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STRUCTURE DU MODULE

LA COMMUNICATION INTERPERSONNELLE ET INTER-GROUPES

UN MODELE DE COMMUNICATION

L'ANIMATION DU GROUPE

OBSTACLES AUX COMMUN1CATIONS INTERPERSONNELLES
LES REUNIONS

FONC, TIONNEMENT DU GROUPE DISCUSSION
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OBJECTIFS DE LA FOK+ATION

A la fin de ce module, le participant devra &tre
capable de développer un modéle de communication, le
processus et les techniques d'animation de group: tout
en identifiant les obstacles d& la communi:ation inter-

personnelle. Il sera également 3 méme d'analyser une

réunica et de connaitre les régles de base pour leur
réussite.



LA COMMUNICATION INTER-PERSONNELLE ET INTER-GROUPES

Pour bien gérer les ressources humaines, une bonne com-
munication doit nécessairement exister. Elle doit &tre entendue
dans le sens du processus d'échange des informations, des idées,
des sentiments et des attitudes parmi les membres d'une organi-
sation, ceci afin de canaliser les activités vers des objectifs
communs. Le concept le plus important que 1l'on retrouve dans la

communication est celui de l'information,

Le dirigeant d'une organisation doit &tre en mesure de
réaliser 1'importance de la communication dans son organisation
car celle-ci est d@ la base de tout bon management et surtout
d'une prise de décision efficace. Puisqu'il y a un module sur
le traitement des informations (données)'et les systémes d'in-
formation aux fins du management, nous présentons dans cette
section certains éléments de la communication que le module sur
l1'information n'aborde que superficiellement. Il s'agit de la
communication inter-personnelle et surtout de l'animation de

groupe et des obstacles 3 cette communication.

1. UN MODELE DE COMMUNICATION

Toute activité qu'un dirigeant accomplit, qu'il s'agisse
de la motivation ou du ccntrdle des subordonnés, tourne autour
de la communication. Un dirigeant ne fait que communiquer.
Selon les auteurs qui ont €tudié la gestion des organisafions,
le dirigeant utilise 60 3 90 pour cent de son temps & communi-
quer avec les autres. Cette communication implique l'utilisation
d'un simple modé&le que Warren Weaver et Claude Shannon présen-

taient sout la forme qui suit
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REFLECTION TRANSMISSION / COMPREHENSION

______ | ©

@ PERCEPTION @

CODAGE DECODAGE

MODELE DE COMMUNICATION CYBERNETIQUE

~

Tout message d& communiquer peut €tre transmis sous forme
de gestes, de discours, de mots écrits, d'images ou de symboles
et méme de silence. Le dirigeant accomplit cette activité de
communication dans son interaction sociale avec ses subordonnés.
Et, puisqu'une organisation est constituée d'hommes, la grande
partie de la communication se fait entre deux ou plusieurs per-
sonnes. I1 s'agit donc d'une communication inter-personnelle
dans laquelle le dirigeant agit en tant qu'animateur. L'un des
aspects d'animation qui nous concerne dans cette section est
celle de la conduite efficace des réunions.

Des exercices de communications interindividuelles, de
communications entre groupes, de prise de décision en groupe
seront faits dans cette section. Ici donc, nous présenterons

davantage quelques idées sur la conduite des réunions.

Nous commengons cependant par un test de style individuel

de communication.



QUESTIONNAIRE INDIVIDUEL
SUR LA COMMUNICATION

Les recherches psychologiques sur la communication (1)
montrent qu'une bonne communication avec autrui semble déterminée
par cinq caractéristiques personnelles de base : (1) la confiance
en soi, le facteur le plus important; (2) la capacité d'écoute ;
(3) la clarté d'expression avec laquelle beaucoup de personnes
ont des difficultés ; (4) l'expression de ses &motions et sen-
timents et, en particulier, de sa colére et de son agressivité ;
et (5) la capacité de parler de soi-méme franchement et de se

révéler aux autres.

Un certain nombre de recherches sur la communication ont
été faites dans les domaines spécialisés, tels que : les rela-
tions hommes-femmes dans le couple, les relations parents-enfants,
la thérapie de groupe, les communications interpersonnelles dans
les petits groupes. Ce questionnaire est le fruit de ces re-

cherches.’

Le Questionnaire Individuel sur la Communication (QIC) est
applicable a8 un large éventail de situations sociales. Son but
est de mesurer un certain nombre de tendances générales de base.
I1 peut &tre utilisé dans une relation de conseil ou comme outil
"supplémentaire lors d'une sélection, ou comme outil pédagogique

lors d'une formation.

Le Questionnaire analyse le processus de communication en
tant qu'un des éléments de toute interaction sociale ; il n'est
pas centré sur le contenu de la communication, sur ce qui se
dit et sa signification, mais sur le style de communication, la
facon d'étre, de se comporter lors de la relation de communication.

(1) Par communication, il faut entendre ici, non seulement la trans-
mission d'un message, mais aussi la relation affective qui s'établit entre
deux personnes par-deld les mots échangés.
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Les questions choisies ont été retenues aprés une synthése

des recherches effectuées dans ce domaine et 3 partir de 1l'ex-
périence personnelle de l'uuteur duns lu mlse uu polnt de co type

de questionnaire.'Elles peuvent naturellement €tre adaptées au
contexte particulier de l'utilisateur.

Ce questionnaire vous offre la possibilité de faire une &tude
objective de votre style de communication interpersonnelle. Il
vous aidera 3 mieux comprendre comment vous vous. présentez aux
autres et comment vous utilisez votre personnalité dans vos rap-
ports quotidiens avec les personnes de votre entourage.

INSTRUCTIONS

- Les questions se rapportent aux personnes de votre entourage,
autres que celles de votre famille.

- Répondez 3 chacune de ces questions le plus rapidement et spon-
tanément possible, et en fonction de ce que vous ressentez ''sur
le moment" (et pas la semaine derniére ou ce que vous ressentez
d'habitude).

- Ne consultez personne pour remplir le questionnaire et soyez le
plus sincére possible. Les réponses que vous donnerez n'auront
aucune valeur si elles ne reflétent pas vos sentiments véritables.
Et rappelez-vous que les réponses 3 ce questionnaire sont confi-
dentielles.

- Exemple : Mettez une croix dans la colonne qui correspond le
. mieux & votre cas personnel
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oul NON QUELQUE-
(Habituel-  (Rarement) FOIS
lement

10. Dans la conversation, avez-vous
tendance 3 parler plus que votre
interlocuteur ?

La colonne OUI est 3 utiliser lorsque la réponse correspond
4 ce qui arrive "la plupart du temps' ou '"habituellement".
La colonne NON, lorsque la réponse arrive ''rarement' ou
"jamais". La colonne QUELQUEFOIS sera utilisée lorsque vous
ne pouvez vraiment pas répondre par OUI ou par NON. Utilisez
cette colonne le moins souvent possible.

Lisez attentivement chacune des questions. Si les alternatives
proposées ne carrespondent pas exactement 3 votre réponse,
choisissez celle qui s'en rapproche le plus. Rappelez-vous
qu'il n'y a pas de "bonnes' ou de "mauvaises'" réponses aux
questions.
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10.

11.

oul

(Habituel- |

lement)

NON

QUELQUE-
(Rarement) .

RIS

Est-ce que dans la conversation les
mots que vous dites sont toujours
ceux que vous auriez voulu employer ?

Lorsque 1l'on vous pose une question
qui n'est pas claire, est-ce que
vous denandez 3 la personne de
clarifier ce qu'elle veut dire ?

Lorsque vous expliquez quelque close,
est-ce que vos interlocuteurs ont
tendance d vous souffler les mots ?

Dans la conversation, est-ce que
vous supposez que votre interlo-
cuteur est au courant de ce que
vous voulez dire, sans lui expli-
quer ce que vous voulez vraiment
dire ?

Est-ce qu'il vous arrive de
demander 2 votre interlocuteur
quel est son sentiment sur des
points que vous exposez ?

Est-ce qu'il est difficile pour
vous d'entrer en contact avec
les autres ? —_—

Dans la conversation avec une
personne, parlez-vous de sujets
qui intéressent les deux 3 la
fois ?

Est-ce qu'il vous est difficile
d'exprimer vos idées lorsqu'elles
sont différentes de celles de
votre entourage ?

Dans la conversation, essayez-
vous de vous mettre 2 la place .
de votre interlocuter ?

Dans la conversation, avez-vous
tendance 3 parler plus que votre
interlocuteur ?

Etes-vous conscient que le ton de

votre voix peut avoir un effet sur
vos interlocuteurs.
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

OUI
(Habituel-~
lement)

NON
(Rarement)

QUELQUE-
OIS

Est-ce que vous vous retenez de
dire des choses qui ne feraient
que blesser l'autre et envenimer
la situation ? '

Est-il difficile d'accepter les
critiques des autres ?

Lorsque quelqu'un vous a blessé,
discutez-vous de la chose avec
cette personne ?

Est-ce que vous vous excusez
aprés-coup auprés d'une personne
que vous avez pu blesser ?

Est-ce que cela vous contrarie
""beaucoup" lorsque quelqu'un
n'est pas d'accord avec vous ?

Lorsque vous &tes en colére aprés
quelqu'un, avez-vous du mal 2
penser clairement ?

Avez-vous tendance 3 ne pas con-
tredire les autres parce que vous
craignez qu'ils ne se mettent en
colére ?

Lorsqu'un probléme survient entre
une personne et vous-méme, pouvez-
vous en discuter sans vous mettre
en colére ?

Etes-vous satisfait de la fagon
dont vous résolvez les différences
qui psuvent exister entre vous et
les autres ?

Lorsque quelqu'un vous irrite, est-
ce qu'il vous arrive de 1'éviter et
de le bouder sur une longue période ?

Est-ce que vous vous sentez mal d

1'aise lorsque 1l'on vous fait un
compliment ?
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23.

24.

26.

27.
28.
29.

30.

31.

32.

33.

34.

018}
(Habituel-
lement)

NON
(Flarement)

QUELQUE-~
FOIS

En régle générale, faites-vous
plutdt confiance aux autres ?

Avez-vous des difficultés a3 faire
des compliments aux autres ?

Essayez-vous délibérément de cacher
aux autres les fautes que vous avez
faites ?

Est-ce que vous vous souciez que
les autres vous comprennent mieux
en exprimant vos pensées, vos sen-
timents et vos convictions ?

Avez-vous des difficultés @ vous
confier et 3 faire des confidences
aux autres ? :

Avez-vous tendance 3 faire évier
la conversion lorsque le sujet
touche vos sentiments personnels ?

Dans la conversation, laissez-vous
1'autre personne finir de parler
avant de réagir a ce qu'elle dit ?

Dans la conversation avec les
autres, est-ce que Vous Vous sur-
prenez 3 ne pas préter attention
d ce qui se dit ?

Lorsque quelqu'un vous parle,
essayez-vous d'écouter afin de saisir
ce qu'il veut dire ?

Les autres semblent-ils écouter
lorsque vous parlez ?

Dans une discussion, vous est-il
difficile de considérer les choses
du point de vue de votre interlo-
cuteur ?

Est-ce que vous faites des fois
semblant d'écouter les autres ?
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35,

36.

37.

38.

39.

40.

oul
(Habituel-
lement)

NON
(Rarement)

QUELQUE-

FOIS

Dans une conversation, pouvez-vous
faire la différence entre les pa-
roles qu'une personne est en train
de prononcer et les sentiments
sous-jacents qu'elle peut éprouver ?

Lorsque vous parlez aux autres, €tes-
vous conscient des réactions qu'ils
peuvent avoir 3 ce que vous €tes en
train de dire ?

Avez-vous 1l'impression que les autres
aimeraient que vous soyez différent
de ce que vous €tes ?

Les autres comprennent-ils vos
sentiments ?

Les autres vous font-ils la remarque
que vous semblez toujours étre sir
d'avoir raison ?

Admettez-vous vos torts lorsque vous
savez que c'est vrai ?
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GRILLE DE NOTATION

Pour avoir le score obtenu au Questionnaire, chacun fera un c~ ‘e
autour de la note attribuée 2 sa réponse pour chacune des quarante questions.
La somme totale de ces notes constituera ce score.

QUESTION NO. OQUI NON QUELQUEFOIS QUESTION NO. .OUI NON QUELQUEFROIS

1 30 2 21 0 3 1
2 3 2 22 0 3 1
3 0 3 1 23 30 2
4 0 3 1 24 0 3 1
5 30 2 25 - 0 3 1
6 0 3 1 26 30 2
7 30 2 27 0 3 1
8 0 3 1 28 0 3 1
9 30 2 29 30 2
10 0 3 1 30 0 3 1
1 30 2 31 30 2
12 30 2 32 30 2
13 0 3 1 33 0 3 1
14 30 2 34 0 3 1
15 30 2 35 30 2
16 0 3 1 36 30 2
17 0 3 1 37 0 3 1
18 0 3 1 23 30 2
19 30 2 39 0 3 1
20 30 2 40 30 2

Explications : voir 1l'animateur.
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2. L'ANIMATION DU GROUPE

Les discussion de groupe ou les réunions de travail
constituent des occasions durant lesquelles le dirigeant
échange et communique des idées, des ordres, etc... au per-
sonnel ou 3 ses représentants. Ceci ne facilite pas la commu-
nication de haut en bas.ni celle de bas en haut. Comme le
montre Roger Mucchielli dans le texte ci-aprés, le dirigeant
agit en tant qu'animateur pour faire participer les membres
du groupe et ainsi permettre une interaction sociale entre le
dirigeant et les membres d'une part, et entre les membres eux-
mémes d'autre part. Cette communication est influencée par plu-

sieurs €léments dont 1'un des plus importants est la perception.

Voici quelques exercices qui illustrent la notion de perception
et son impact sur la communication.

LA PERCEPTION DANS LA COMMUNICATION

Représentation '
objective

& |Observation|—#| Interprétation

Cadre de référence
Expérience extérieure
Attitude

Orientation

Niveau de développement
Etc...



MODELE DE LA COMMUNICATION INTER-PERSONNELLE

Environnement

LOCUTEUR

RECEPTEUR

Transmission

Mesgage

‘§ —)l Codage
— —
N\

Décodage

Mespage

Interpré-
tation

Feedback = Rétroaction

IMPACT D'UNE COMMUNICATION INEFFICACE

Systeme

Rels ion interpersonnelle

Performance

- ~
- g N N
Environnement J/ 2 e N
> Directeur anbiguite 5> Cadre
/P R conflit /
N /
M s
N ~ - -
Attifude/estime
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DES AUTRES

Connu

Inconnu

LA FENETRE DE

JOHARI

. DE MOI-MEME

Connu Inconnu
Zone de libre Zone
expression aveugle
(ouverte)
Zone Zone
secréte inconsciente
(cachée)
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LA FENETRE DE JOHARI

Les circonstances duv feedback

L'ETENDUE
OUVERTE

Les circonstances de la révélation

I. '"ETENDUE
OUVERTE

Le feedback et la révélation réunis
créent de bonnes communications

L'ETENDUE
OUVERTE
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INTERPRETATION DPE LA FENETRE DE JOHARI M

Que signifie €tre ouvert ou entretenir des rapports ouverts ? La
Fenétre de Johari (Johari Window) représente, grice & un tableau, une
fagon de considérer 1'ouverture personnelle et 1'ouverture 3 1'égard
d'autres personnes.

La fenétre représente la personne toute entiére.

La partie "ouverte' comprend cette portion faite de comportements,
de sentiments et d'intelligence que vous partagez 3 volonté avec d'autres
personnes. Avec une nouvelle relation que vous formez, vous avez tendance
d réduire cette partie. Ce que vous partagez avec une nouvelle connaissance
est largement déterminé par les conventions sociales et se limite i des
faits qui, de toute fagon, sont déja connus du public. Avec la croissance
de la connaissance 1'un de 1l'autre et de la confiance mutuelle, s'accroit
votre désir de partager ; votre partie ouverte s'accroit dans les mémes
proportions.

La partie '"aveugle' comprend ces comportements dont vous ne vous
rendez pas compte, mais qui peuvent &tre connus d'une autre personne.
""Que Dieu nous donne le don de nous voir nous-mémes tels que les autres
nous voient." On se rend compte de sa partie aveugle grice 3 la rétro-
information.

La partie ''cachée' comprend des pensées et des sentiments qui n'ont
pas encore €té révélés aux autres dans son comportement. On partage sa
partie cachée avec d'autres en se révélant progressivement i eux.

(1) Repris de Life Work Planning, Copyright by Arthur G. Kirn, 1971.
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La partie "inconnue'" est celle que vous connaissiez 3@ un moment mais
que vous avez oubliée par la suite, ou celle que vous n'avez pas encore
découverte. Ce qui vous aide d découvrir votre partie inconnue c'est 1'ex-
périmentation et le jeu. Les petits enfants sont des experts dans la décou-
verte d'eux-mémes parce qu 'ils sont des spécialistes de jeux. Avec 1'adge,

les &étre humalns tendent d perdre leur aptitude a jouer, 3 essayer, a ex-
périmenter et 3 s'amuser.

-Dans le contexte de la présente étude, €tre "ouvert'" se concentre
sur le comportement (paroles et actions) et sur les réactions a4 ce com-
portement (intelligence et sentiments). Lorsque vous communiquez librement
votre comportement, vos perceptions et vos sentiments d une autre personne,
vous €tes ouvert. Lorsque vous €tes évasif et réservé ou lorsque vous &tes
sur la défensive et gardez silence 3 leur propos, vous n'étes pas ouvert.

Vous pouvez utiliser la fenétre pour vous regarder vous-méme, pour
vous aider a voir dans quelle mesure vous €tes ouvert, et pour comprendre
ce qu'implique l'accroissement de 1l'ouverture. Vous pouvez vous en servir
également pour examiner les différents genres de rapports qui peuvent
exister, par exemple, les rapports de persorme 3 personne, les rapports de
personne a groupe et les rapports de groupe a groupe.

Vous pouvez supposer par exemple que la fenétre décrit le rapport
entre vous-méme et une autre personne du groupe dans lequel vous travaillez
maintenant. Les quatre quadrants représentent 1l'ensemble de la relation.

Le rapport se définit 3 deux points de vue : le vGtre et celui de 1l'autre
personne. Le quadrant de la fenétre décrivant. ce que vous partagez réelle-
ment dans votre rapport représente la partie ''ouverte''. Votre relation
croit et surpasse son état actuel lorsque tous les deux vous prccédez a
travers les parties "aveugle', 'cachée" ¢t "inconnue', et lorsque vous
devenez plus ouverts a vous-mémes et mutuellement. Dans ce tableau, la
ligne brisée montre la croissance potentielle de 1'ouverture.

L'élargissement de la partie ouverte grdce a la réduction des par-
ties cachée, aveugle et inconnue comporte toujours des risques. Ces ris-
ques vous touchent vous-méme et touchent votre partenaire, parce que les
questions suivantes surgissent : Le heurterez-vous ? L'énerverez-vous ?
Vous rejétera-t-il ? Que pensera-t-il de vous ? Que découvrirez-vous sur
vous-méme ? Le risque, la peine et la crainte qui accompagnent toujours le
fait d'€tre ouvert peuvent constituer un handicap sérieux a ladite ouver-

ture. D'autres questions viennent également a l'esprit, par exemple : est-ce

que ga vaut la peine d'é€tre ouvert ? Dans quelle mesure ? Quand 1'ouverture
est-elle constructive ?

Lorsque 1'on se préoccupe des points énumérés ci-aprés, on accroit
la chance d'avoir une ouverture qui promeut les rapports plutdt que de les
handicaper :

1. Il faut qu'il y ait une bonne justification de l'ouverture. L'ouverture
doit se justifier pour d'autres raisons que pour elle-méme. Vous &tes
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ouvert parce que vous vous préoccupez suffisamment d'une relation qui
en vaut la peine. Si votre compassion ne transpire pas dans votre ef-
fort 3 €tre ouvert, il y a risque qu'on vous trouve opportuniste,
profiteur, menagant, agressif ou méme hostile.

L'ouverture n'est pas une valeur absolue. Elle n'est pas toujours
possible 3 atteindre ; elle n'est méme pas toujours souhaitable. Elle
doit €tre testée par la sensibilité que J'cn témoigne 3 1'égard de son
paitenaire. Elle doit satisfaire non seulement vos propres besoins mais
également ceux de votre partenaire.

L'ouverture signifie accepter de prendre des risque parce que la pos-
sibilité de rejet, de colére, de nouvelles découvertes inquiétantes

et de frustration subsiste toujours. I1 est important de se rappeler
que, lorsque vous prenez le risque d'inaugurer 1'ouverture, votre par-
tenaire qui réciproque court peuvt €tre un risque plus grand encore. I1
dispose cependant de plus de possibilités d'actions car il peut vous
éviter, il peut s'enfuir, il peut €tre sur la défensive, attaquer ou
garder silence. Lorsque vous vous ouvrez 3 lui, il peut toujours se
désister. S'il accepte votre ouverture, vous vous retrouvez alors tous
les deux engagés.

I1 faut remarquer qu'ouverture signifie partage et qu'il n'est pas
possible d'imposer 1l'ouverture 3 une autre personne. Le partenaire
doit librement accepter de s'ouvrir a vous. Sans cela, 1'ouverture
devient une imposition.

Etre sur la défensive n'est pas toujours une mauvaise chose. Parfois,
il nous faut &tre sur la défensive. Le fait d'€tre ouvert ne constitue
nullement une raison de dégarnir quelqu'un d'autre de ses défenses.
L'ouverture doit instaurer une confiance suffisamment grande pour
amener 1l'autre 3 se sentir i 1'aise et 3 abandonner ses défenses de
son propre gré.

Ouverture signifie connaissance et acceptation de soi-méme. Cela
implique que 1l'on soit responsable de ses pensées, de ses sentiments
et de son comportement ; cela signifie &galement assumer la responsa-
bilité de changer ou de ne pas changer.:

Ouverture signifie considérer les pensées, les sentiments et le compor-
tement des autres comme une réalité et accepter que le partenaire en
soit non seulement responsable mais €galement que la responsabilité de
les changer ou de les maintenir lui incombe.

Le but de 1'ouverture n'est pas de changer le partenaire ; il vise
plutdt 3 partager la facon de comprendre vos rapports. L'ouverture vous
aide 3 interpréter les intentions, le comportement et les actions mu- -

tuels. Cette conscience mutuelle (que vous avez l'un de 1l'autre) devrait

conduire 3 de nouvelles facons de se comporter. Chaque partenaire
devrait lui-méme choisir les nouvelles fagons d'agir de méme que les
changements requis par 1l'ouverture. '
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9.

10.

Etre ouvert ne veut pas dire se dévoiler totalement. La révélation de
tous les détails secrets de sa vie passée peut &tre un mécanisme de
défense cherchant & éviter d'aborder le comportement, les pensées et
les sentiments du '‘moment'.

I1 existe un certain nombr : de moyens de commmication simples qui
peuvent aider a devenir pliis ouvert. On peut acquérir ces aptitudes si
on y fait attention et si on les pratique.

D'habitude, il est plus indiqué ...
... de distinguer entre comportement et sentiments.

I1 n'est pas indiqué de dire :

Mais il est plus indiqué de dire : "Ce que tu as dit (ton comportement)
m'a beaucoup fiché (les sentiments que
j'éprouve en réaction).

En étant aussi explicite quant au genre de comportement de votre par-
tenaire contre lequel vous réagissez, de méme qu'en lui indiquant la
nature de votre réaction, vous lui donnez la possibilité de vous com-
prendre, de se comprendre lui-méme ou de faire les deux. C'est une ré-
ponse ouverte (honnéte) et non contraignante, et elle fournit au par-
tenaire une information claire sur vous-méme et sur lui. Elle vous
encourage tous les deux & analyser et 3 comprendre votre interaction.

... si nos paroles décrivent plutSt que jugent notre partenaire

I1 n'est pas indiqué de dire : 'Tu es si grossier".

I1 est plus indiqué de dire : "Je n'avais pas fini de parler lorsque
tu m'as interrompu'.

... si les paroles sont spécifiques plutdt que générales

I1 n'est pas indiqué de dire : 'Tu ne fais jamais attention ol tu vas'.
I1 est plus indiqué de dire : 'Tu m’as heurté au bras".

... de distinguer entre pensées et sentiments

"Je pense que c'est une excellente idée, mais elle m'inquiéte énormément''.

... de laisser le partenaire tirer ses propres conclusions

I1 n'est pas indiqué de dire : 'Tu demeureras toujours le bras droit de
maman, n'est-ce pas ?"

I1 est plus indiqué de dire : 'La cour est magnifique et j'en suis ravi'.

... d'utiliser ses propres mots pour rendre 1'idée du partenaire en vue
de déterminer si on a bien compris ce qu'il a voulu dire. Ceci s'appelle
utiliser la périphrase.

I-18



1.

... Si nos termes sont relatifs plut6t qu'absolus

I1 n'est pas indiqué de dire : '"Mon cher, es-tu fou ?"
I1 est plus indiqué de dire : 'Tu sembles réagir avec force, serais-tu
faché ?"

Le fait d'étre circonspect vous aménera souvent d €tudier votre fagon
de percevoir votre partenaire. Il vaut mieux de dire, sans porter de
jugement, ce que vous croyez €tre les sentiments du partenaire et de
lui demander s'il en est vraiment ainsi. Cette procédure est importante
parce que, souvent, le comportement cache les sentiments que 1l'on
éprouve réellement.

... si nos paroles décrivent nos sentiments de fagon directe plutdt
qu'indirecte. Nous disposons de nombreux moyens d'exprimer indirectement
ce que nous ressentons. Ces moyens détournés embrouillent les autres
parce qu'ils se concentrent sur autre chose (d'habitude 1l'autre personne)
et tendent d voiler ce que nous voulons réellement dire. Certains de ces
moyens indirects d'exprimer nos sentiments sont :

Des généralisations : 'Tu ne fais que me harceler' ('"Tu es une menace

pour moi'’)

Des épithétes : '""Tu es idiot" (''Je suis faché contre toi')

Des accusations :''Tu prends plaisir 3 embarrasser les autres ''(Ce que

tu viens de dire me blesse')

Des jugements sous forme : .
d'éloges : '"Tu es formidable'" (Tu m'es vraiment sympathique')
de blames : '"Tu es béte" (''Je déteste ce que tu viens de

faire™)

Des questions : '"Est-ce prudent de conduire si vite ?'" ('J'ai peur de

rouler 3 cette allure')

Du sarcasme : '"Qui a besoin d'un ami comme toi ?'' ('Ce que tu as fais

ne m'aide nullement')
Des ordres : 'Tais-toi" ("Ma colére est telle que je ne puis réfléchir')
Du silence ... qui peut signifier beaucoup de choses.

Fournir de 1'information et en recevoir en retour jouent un grand rdle
lorsque 1l'on veut &tre ouvert. La rétro-information aide a voir 1'im-
pact que ce que 1l'on dit ou fait produit sur le partenaire. La rétro-
information relative a votre comportement et la fagon dont on vous com-
prend peuvent vous aider a adopter d'autres fagons de vous comporter.
Lorsqu'elle n'est pas donnée de fagon positive, 1l'information peut sim-
plement inciter 3 la défensive ou &tre destructive.

La rétro-information sera constructive si ...

... on la demande plutdt que ne 1l'exige.

... elle est bien 3 propos. La rétro-information est le plus utile
lorsque 1l'information suit immédiatement le comportement en question.
I1 est cependant indiqué d'attendre lorsque le partenaire est faché,
troublé, énervé ou réticent, ou lorsqu'il n'est pas disposé 3 Eécouter.
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on ne la garde pas en vue de la déverser toute brusquement.
D'habitude, cette fagon de faire conduit 3 une accumulation de sen-
timents difficiles a extriquer du message.

on la trie en vue d'une communication juste et claire.

on 1l'évalue en termes de la maniére dont les autres la pergoivent.
elle est destinée & servir le partenaire. Elle est destinée a
1'interlocuteur plutdt qu'a celui qui renvoie 1'information.

elle est spécifique plutdt que générale. Les copies exactes des
phrases et des comportements sont les plus indiquées.

elle laisse 3 1'interlocuteur la liberté d'en faire ce qu'il veut,
de changer ou de ne pas changer son comportement.

elle décrit simplement le comportement du partenaire et son impact
sur les autres, sans porter de jugement sur la personnalité.

elle est donnée dans une atmosphére de confiance qui exprime des
sentiments de sollicitude et d'aide.

elle met 1'accent sur des choses que le partenaire peut changer.
la rétro-information positive précéde la négative.

on la regoit de fagon non défensive. Une régle simple consiste a
ne demander que des éclaircissements lors de la rétro-information.
le partenaire a l'occasion de dire ce qu'il pense de 1'information
aprés qu'elle lui soit toute parvenue. Ceci peut aider a mieux
comprendre pourquoi le partenaire se comporte comme il le fait.
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STRUCTURE ET COMMUNICATION

La structure de l'organisation joue

sur le processus des communications : FACTEURS :
Eléments de Distribution
structure d'autorité et
rdles

Perceptions
Infrastructure

Disponibilité

<L

Transmission
verticale des

informations
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La participation,

facteur essentiel de fécondité des réunions (1)

La participation active des membxes du groupe dépend, A des degrés
variables, de 5 groupes de conditions :

— les conditions de nombre;

— le degré de «maturité » du groupe, auquel est li¢ le degré de
richesse des échanges; -

— les conditions matérielles proprement dites ;
— le moral du groupe;

— la qualité de la conduite de la réunion par son prestdent ou son
animateur.

K LE NOMBRE,

Les recherches expérimentales modemes sur les groupes ont prouvé
qu'un optimum d'échanges et. de relations est atteint pour un nombrs
allant de 5 A 10.

Le groupe de 5 A 10 membres serait pour ainsi dire la cellule socio-
logique de base qui serait douée des propriétés de tout groupe (existence
comme groupe et par JA différent de la somme des personnes qui le
composent, dynamisme propre, inter-relations des membres) tout en
ayant la possibilité de réalissr l'unité, de régler et de traiter ses
difficultés internes et de « fonctionner » au niveau de la réflexion en
comn:lun, de la manitre la plus rapide et la plus efficace, s'il est bien
« conduit »,

. On mesure l'intérét considérable de cette découvert- qui eut lieu
historiquement vers 1935 et 2 laquelle sont attact”. les poms de
LEWIN et de MORENO.

(1) Source : Roger Mucchielli, La Conduite des RE&unions,
Librairies Techniques (Entreprise Moderne d'Edition : Paris,
1975).
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® Pourquoi de 5 & 10? Les e:i:périenccs ont prouvé que:

— Le groupe de 3 ou 4 membres est pauvre comme réalité sociale.
Les relations qui s'établissent dépendent grandement des per-
sonnes ct de leur influence individuelle sur chacune des autres.
Le groupe comme tel n'existe pas en face de chaque membre.

— Le groupe supérieur 2 10 membres tend A se fractionner en sous-
oupes. Cette tendance peut étre combattue lorsque le chiffre
atteint 10 & 12, mais devient de plus en plus forte. La structu.
ration autoritaire ou formelle parait alors nécessaire, pour éviter
V'émiettement, mais elle supprime le groupe comme réalité
créatrice.

— Entre 5 & 10 membres (avec un optimum de 6 A 8 participants,
I'animateur étant en plus) il y a le meilleur équilibre possible
entre le dynamisme du groupe, le temps de production et la
richesse de cette production.

® En application immédiate, on peut prévoir d’'une part Ia relative
pauvreté des groupes de 3 ou 4 membres en ce qui concerne le dyna-
misme... et d'autre part la relative stérilité des groupes de plus de
10 personnes lorsqu'il s'agit de groupes de réflexion, car ils deviennent
lourds, lents, ou se fractionnent spontanément.

Entre ces deux extrémes, dans lesquels sombre également la valeur.

créatrice du groupe, les groupes restreints apparaissent comme détenant
un potentiel remarquable.,

¥ LE DEGRE DE « MATURITE » DU GROUPE,

L'étude des phénomnes li¢s au degré de maturité du groupe fait

. partic de la Dynamique des Groupes (cf. fascicule spécial). Elle nous

intéresse ici dans la mesure ot la participation est étroitement relative au
degré de maturité,

® Les étapes du développement affectif d'un groupe. Une réunion
de personnes adultes, pouvant individuellement prétendre étre « miires »
sur le plan affectif, ne constitue pas automatiquement un groupe objectif
et affectivement mir.

Au départ méme, il n'y a pas encore de « groupe » proprement dit,
quoiqu'il y ait des personnes siégeant ensemble. Le groupe se constitue
et murit au cours d'un lent travail interne par étapes. L'étude des
groupes expérimentaux a permis de définir ces étapes.

N.B. — Les étapes ci-dessous analysées peuvent servir de critéres pour
< mesurer » le niver~ de maturité d'un groupe donné.

Etape 1: Etablissement de la sécurité dans la situation globale et
dans l'étre-en-groupe.

Avant méme de chercher 2 connaitre ses partenaires, chaque membre
du groupe doit assurer une sécurité fondamentale contre un sentinlent
primordial d'insécurité proportionnel 4 l'incertitude de la situation et 4
sa_crainte du groupe comme tel. De méme que le «nouveaus qui
débarque dans un groupe est plutét inhibé et méfiant, de méme tous
les membres d'un groupe ont d’abord 4 «s'installer dans la situation »
et & dépasser une premidre inhibition.
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Etape 2: Etablissement de la confiance interpersonnelle.

Développement de la relation et des communications dans 12 but
ouvert ou caché de se connaitre. Evaluation du degré de sinuérité,
d’authenticité des -cautres » (par rapport aux «masques» sociaux),
necessaire a la confiaace, et permettant la spontandité de chacun.

Erape 3 : Développement de la participation, ou tout au moins d'un
degré et d’une qualité de la participation nécessaire et suffisante pour
le fonctionnement du groupe, Ceci exige :

1° Ja sécurité, la confiance et la spontanéité, déji établies par les
étapes antérieures ;

2° une connaissance et un ajustement des objectifs personnels
respectifs ; ’

. 3® enfin la conscience claire de la différence qu'il y a entre la parti-
cipation comme coopération (travailler ensemble) et I'accord verbal,
méme unanime.

Etape 4: Structuration autonome du groupe. Le groupe mesure sa
marge de liberté et dz responsabilité comme groupe par rapport aux
structures extérieurss et aux contraintes de la situation. Il définit les
réles en son sein par rapport aux aptitudes de ses membres et examine
le probléme de sa propre structure interne.

Etape 5: Auto-régulation du fonctionnemert du groupe.

A cette étape le groupe est capable de choisir ses procédures et ses
voies pour atteindre ses objectifs. Il est capable de mesurer sa pro-
gression et de régler lui-méme ses tensions éventuelles.

® La participation croit avec le degré de maturité du groupe,

A la lumitre des données de la psychologie, nous devons considérer
le groupe comme un organisme autonome dont nous venons de voir les
stades de croissance. Cette évolution est absolument indépendante du
degré de maturité individuelle auquel chaque participant, se considérant
isolément, peut prétendre.

Le niveau, l'intensité et la fécondité des échanges sont relatifs au
degré de « maturité » atteint par le groupe comme tel.

La participation ne commence vraiment qu'a l'étape 3. La plupart
des comités, commissions, réunions de groupe institutionnelles ne
dépassent malheureusement pas 'étape 2. Par 1A ces groupes font la
preuve qu'ils n'existent pas comme groupes,.. qu'ils ne sont que le
reflet de structures sociales extérieures au groupe comme tel, inhibant
son existence autant que son unité créatrice.

C'est l2 participation qui assure la coopération et les échanges, et
donc qui féconde le dynamisme latent du groupe,
Elle n'existe que lorsque sont dépassés les problémes posés par:

— la définition des objectifs communs (et de I'idéologie du groupe),
fondement de la volonté d'étre-la: .

— l'interconnaissance ;
— la confiance mutuelle (au-deld des masques sociaux);
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— la comrunication (inter-compréhension des messages émis, accep-
tation de chacun par chacun);

— l'ajustement des objectifs ¢t des attentes de chacun dans le
groupe;

— U'égalité de droit des « participants » A participer.

La participation se réalise pleinement et se mesure par le nombre
et la valeur des interactions.

® La notion d'interaction.

1° Une interaction est d'abord un échange entre membres du
groupe, ou entre un membre et le groupe entier. Elle suppose une
communication interpersonnelle. Processus social de base, V'interaction
est un phénomene vital pour un groupe. S'il n'y a que peu d’échanqes,
avec de longs silences, ou des initiatives qui « tombsnt 2 plat» ct ne
suscitent aucune réaction, le groupe n'est pas trés « vivant », au sens
propre du mot.

Les interactions peuvent &tre vives, bruyantes, nombreuses entre
deux membres du groupe, ce qui suffit parfois a emplir le temps d'une
séance de travail, les autres assistant, muets, au duel oratoire. L'échange
est riche entre deux individus, mais le groupe est mort, il n'est plus que
le public passif d'un duo (ou d'un trio ou de la joute oratoire entre
deux « ténors »),

2° L'interaction est l'unité de mesure de la participation.

Action-réaction, intervention-réponse, « giving to and taking from »
(donner-recevoir), l'interaction devient l'unité de mesure de la parti-
cipation. Augmenter la participation consistera, pour l'animateur, 4
provoquer les interactions. : ’

Soulignons déja (nous y reviendrons ci-dessous) que I'opération
d'intensification des interactions, pour augmerter la participation,
consiste, de la part de V'animateur, non pas & multiplier les petits
dialogues entre chacun des participants et lui-méme, mais A intensifier
les échanges des membres entre eux, '

Animateur égocentrique engageant Animateur efficient, stimulant les
une succession de dialogues avec interactions et donc la participation
les membres du groupe, des membres du groupe,
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3° L'interaction a une qualité différente selon les niveaux de
maturité du groupe.

Elle peut servir & des « r2glements de comptes » ou A des « opposi-
tions systématiques». Au niveau suffisant de maturité (participatior
égalitaire et intercompréhension), elle est le levier de Yefficacité et de
la créativité du groupe. En effet. elle consiste alors en une stimulation
de la réflexion de chacun par les interventions des autres.

® Valeur des interactions.

Les interactions représentent la nourriture du grot., = Leur nombre
exprime la vie du groupe, mais on est souvent tenté de les éviter dans la
mesure ol l'on confoud interaction et tension négative. Il arrive souvent
que des participants s’iraaginent que tout désaccord dans le groupe est
& craindre et A éviter comme signe indubitable et menagant, d'un conflit.

11 y a en effet des tensions négatives, inhibant le groupe, et les plus
dangereuses s’expriment par 'absence des échanges (silences de tension
ou de conflit latent), Par crainte de la tension sous toutes ses formes
les participants et les animateurs qui commettent cette confusion,
recherchent I'accord & tout prix. Par 12 se développe la croyance absurde
gixleulc travail d'un groupe est uniquement fait de concessions indivi-

elles. .

L'affrontement des idées, des opinions, des sentiments, lorsque le
climat de coopération est authentique, est une tension positive nécessaire
au progrds, Cette tansion créatrice s'exprime par la richesse et la posi-
tivité des interactions, ceci dans un cﬁmat de participation égalitaire
de tous et de co-responsabilité,

Lorsque le groupe est en pleine possession de sa maturité et de son
dynamisme, l'interaction aboutit A une évolution des idées de chacun
sous l'effet des idées des autres, soit dans le sens d’une stirnulation, soit
dans le sens d'une synthése, d’'un réajustement ou d’un accroissement
d'information immédiatement intégrée. Le groupz est alors « germi-
natif » (on trouve ensemble des idées nouvelles auxquelles personne
n'avait pensé et qui sont adoptées par le groupe), ce qui est aux
antipodes de ce qui se nasse dans des groupes dissocies ou sous-
développés, dans lesquels on ne peut arriver, au mieux, qu'a des «avis
majoritaires », .

On comprend donc facilement, 4 Ia lumiére de l’analyse de ces pro-
cessus, que la participation comme telle, lorsqu’elle est positive, puisse
avoir un effet sur les personnes (cf. Conclusion).

R LES CONDITIONS MATERIELLES PROPREMENT DITES.

Il ne faut pas sous-estimer I'importance, dans la vie du groupe réuni
en séance, de certains facteurs purement matériels en apparence, mais
qui ont un retentissement psychologique.

® La préparation de la réunion: les informations (convocations,
libelié .- I'invitation, thémes prévus) concernant le but de la réunion,...
les indications claires, au début de la réunion (et dunnées par le res-
ponsable), sur la manitre dont il congoit et jouera son rale,... favorisent
le travail ultérieur,
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® L'ambiance: la tranquillité, 1'absence de perturbations ou de
pressions venant de l'extérieur, le confort suffisant, sont des facteurs
positifs (ct inversement).

® La durde : la durée varie avec le genre de réunion. Pour un groupe
de travail, le temps normal est de 2 h 30 a 3 heures.

® La disposition spatiale joue un grand réle, Elle facilite ou rend
impossibles les communications et les interactions. 1l est attristant de
constater que dans beaucoup de réunions de comités, on trouve les
tables carrées, rectangulaires, en U, en T,.. alors que seules lcs tables
rondes ou ovales (ou la disposition en cercle) favorisent les interactions.
Une table spéciale (table sociométrique) a été dessinée' comme éminem-
ment facilitante de ce ‘point de vue (ovale on la largeur est les sept
douzietmes de la longueur et ol l'une des < pointes » est coupée pour
marquer la place du conducteur, le nombre de places pour les parti-
cipants étant de 12 miaximum) (cf. fig. page 52).

8 LE « MORAL» DY GROUPE.

Ua certain nombre de facteurs a ranger dans cette catégorie font
partie aussi des facteurs relatifs au degré de maturité du groupe. En
effet, le «moral » du groupe varie selon les étapes de sa croissance,
Trois facteurs supplémentaires doivent ici étre meationnés :

® Influence de la situation extérieure au groupe. Une réunion patro-
nale assiégée par les grévistes,... une Assemblées réunie pendant que la
Révolution s'étend,... un Comité convoqué dans l'urgence d'une décision
grave,.. ou simplement un groupe qui délibire au centre d'un public
d’observateurs disposés autour de lui,.. autant d'exemples de situation
de pression pesant sur le moral du groupe, :

D'autre part les membres, individuellement, peuvent étre (ou se
considérer comme) les porte-parole ou les émissaires de groupes extd.
rieurs auxquels ils auront & rendre des comptes. Ceci crée autant de
groupes de pression qui interviennent invisiblement sur les attitudes,
sur la participation et sur le moral de I'ensemble.

. ® Influence du passé du groupe. Dans un groupe qui se réunit
Pplusieurs fois, les séances antérieures et ce qui sy est passé pésent sur le
moral présent, Des séances régulidres ot I'on a, non moins r gulidrement,
constaté I'anarchie, le piétinement, I'ennui mortel, I'improductivité, etc...,
conditionnent le moral des membres d’'une nouvelle séance.

® Influence de I'image de I'avenir. La groupe a2 ou n'a pas un avenir
et cela compte dans la séance. Du méme genre est I'idée que I'on se fait
des «suites », Une commission qui a de bonnes raisons de supposer
qu‘aucune « suite » ne sera donnée A son rapport, A ses décisions, a ses
propositions,... a un « moral » plutét bas, dans la mesure ot cela signifie
son inutilité, voire son inexistence. De ce point de vue, le compts rendu
d’une réunion, le rapport de synthése, qui représentent une « suijte »
immédiate, ont un effet favorable sur les membres du oupe. L'absence
de cette « trace » élémentaire du travail de groupe agit comme facteur
de démoralisation.
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B LA QUALITE DE LA CONDUITE DES REUNIONS.

Toutes les conditions ci-dessus décrites, conditions de la parti-
cipation active des membres du groupe 2 la réunion, semblent renvoye~
aux personnes qui font partie de la réunicn, mais renvoient encore, en
fait, au conducteur de la réunion.

C’est lui qui la prévoit, qui l'organise matériellement, qui la prépare.
C'est de lui que le groupe attend quelque chose. C'est sa compétence dans
la conduite de la réunion qui donnera vie au groupe et efficacité 4 son
travail. C’est donc bien lui le responsable.

Puisque nous devons définir chacune des techniques différencites
de conduite de réunion, nous ne donnerons ici que les impératifs majeucs
de ses roles dans leurs rapports avec la participation des membres du

groupe.

® Présence au groupe. Vigilance 4 100 % 2 I'égard de «ce qui se
passe » au niveau socio-affectif et émotionnel du groupe. Perception et
diagnostic intérieur permanent des phénomenes psychologiques qui sc
produisent dans le groupe «ici et maintenant ».

® Souci de faire progresser le groupe vers les objectifs propres de
la réunion, ce qui implique de la part du responsable-conducteur de la
réunion une attention 2 ces objectifs, A la progression effective du
groupe, aux étapes dventuellement de sa maturité (ceci pour les petits
groupes), au temps disponible, au degré d’opportunité de ce qu'il dit
lui-méme, par rapport aux objectifs.

® Conscience permanente de ses attitudes personnelles. Le
«connais-toi toi-méme s est, pour l'animateur, une exigence profes-
sionnelle. Ne pas pouvoir ou ne pas savoir évaluer son propre réle, sa
propre attitude, sa propre action, est source de perturbations désas-
treuses pour le fonctionnement du groupe ou la marche de la réunion.

® Effort continu pour développer ou maintenir un haut degré de
participation. Au niveau des réunions de grand groupe, des meetings ou
des conférences, il s'agira de soutenir l'attention active, de favoriser la
compréhension et 'assimilation. Au niveau des petits groupes de travail,
il s'agira de développer les interactions.

® Aptitude & changer de réle aux moments oit il le faut. Une réunion
d'information descendante, au cours de laquelle il faut exposer des
instructions et raire comprendre de nouvelles dispositions, ne se conduit
pas, par exemple, comme une réunion d'information ascendante, au
cou. s de laquelle il faut interviewer le groupe, ni comme une réunion-

discussion ou1 est recherchée une décision, etc.. La confusion des rdles, ,

autant que la rigidité dans un rdle unique, est un puissant facteur de
stérilisation des réunions que I'on a 2 conduire.

De plus, il faut savoir que la distinction des genres et la séparation
des roles risquent de constituer 2 leur tour un facteur de rigidité nou-
velle et paradoxale. En effet, au cours d’'une méme réunion, le respon-
sable doit pouvoir passer, selon les opportunités, d'un réle & un autre.
Ainsi par exemple au cours d'une réunion-discussion, il se peut qu'il ait
3 interrompre les débats pour faire analyser une tension négative. Ceci
le transforme en interviewer de groupe pendant le temps du réglement

I-30

.M



de cette tension, donc l'oblige & « rentrer » provisoirement ses techniques
d'animateur de discussion pour mettre en action ses techniques d'in-
terviewer de groupe,

N.B. — Dans le cas banal d'une réunion de br:rean ou de commission
avant un ordre du jour en plusieurs points, il n'y a aucune raison
de penser a priori que tous les points exigent la méme techniyue
de conduite de la réunion. Tel point est un compte rendu (infor-
mation descendante), tel autre requiert une décision aprés
délibération (réunion-discussion pour résolution de probléme),
tel autre demande des idées nouvelles (brainstorming), etc...

De méme pour les fameuses « questions diverses » qui sont
habituellement 2 la fin de l'ordre du jour, le conducteur doit,
@ un moment ou & un autre, recueillir les questions-problénes
que chacun voudrait entendre discuter (interviews individuelles
en vie de la formulation de ces points), puis mettre dans un
ordre logique-chronologique ces points nouveaux, et enfin les
introduire dans la réunion en sachant quel genre de technique
chacun d'eux requiert.

Le changement de réle est absolument nécessaire. Néces-
saire aussi l'information des participants sur le réle du
conducteur de la réunion & chaque changement, de facon & ce
qu'il n'y ait ni surprise, ni umbiguité, ni procés d'intention,
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3. OBSTACLES AUX COMMUNICATIONS INTERPERSONNELLES (1)

Avant de relever quelques obstacles et des moyens de les
combler, on doit viser 1l'objectif des communications inter-
personnelles. Dans les projets, aucun individu ne dispose de
l'ensemble des informations requises pour 1l'accomplissement

des buts du projet.

L'économiste a des renseignements sur le marché mondial et
les cours des prix ; le statisticien ajoute une étude de marché
locale et une étude des besoins ; l'expert comptable compose
les bilans (renseignements d'ordre financier) et le psycho-
sociologue contribue par ses recherches d une meilleure con-
naissance des motivations des paysans impliqués par un projet.
Si le systéme des relations humaines au sein d'un projet n'est
pas composé de circuits de communications ouverts, certains
renseignements ne seront pas fournis et les buts du projet en
souffriront. D'ol la nécessité d'une communication interper-
sonnelle efficace, exigée par le caract@re pluridisciplinaire
d'un projet. Plus on se rend compte des obstacles qui existent,
mieux on peut en prévoir les conséquences et agir pour les

éviter.
OBSTACLES

1. Préoccupation - l'existence d'autres soucis qui empéchent

une concentration sur 1'idée en question.

2. Réactions émotionnelles 3 certaines stimulations - par
exemple, des idées religieuses provoquent, chez certains,

des réactions automatiques sans considération des éléments

en cause.

3. Hostilité - les sentiments de colére ou de mépris envers

la source de ccmmunication.

(1) Document du CAFRAD.
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10.

11.

12.

Charisme - le but ou l'effet de charisme est de faire jouer
les sentiments (patriotiques par exemple) en dépit d'une
démarche logique.

Expériences antérieures - les interactions interpersonnelles

du passé influencent toujours la situation actuelle.

Motivations cachées - communication qui n'a pas pour but

le message exprimé, mais un but qui n'est pas révélé 3
l'autre personne. Par exemple, la critique des idées d'un
autre est parfois due 3 1'hcstilité ressentie envers celui-
ci,.

Manque d'aptitude 3 l'expression -~ les défauts de celui qui

balbutie ou n'est pas capable d'exprimer clairement ses idées.

Stéréotype - l'cmploi des stéréotypes (application des géné;
ralités et 3 priori aux cas spécifiques) nuisent 3 la per-
ception des différences individuelles (par exemple le stéréo-
type, tous les libanais sont des commergants, ne permet pas
l'appréciation de leurs qualités).

Environnement - distractions tels que les bruits et d'autres
activités (un match foot 3 c6té), une mauvaise disposition
des gens qui se rencontrent et des éléments internes tels

que la température, les moustiques, etc...

Manque d'attention - un manque d'intérét pour le contenu qui

permet facilement les réveries.

Réaction défensive - dans la confrontation, beaucoup d'éner-

gie est dépensée dans la défense de ses propres idées et
actions,et moins dans une vraie compréhension du message de

l'autre qui n'est pas toujours une critique.

Relations - les relations interpersonnelles qui ne sont pas
basées sur 1'égalité des partenaires exigent une dépense
d'énergie qui a pour but de maintenir la relation au lieu de
chercher une compréhension mutuelle (par exemple, les effets
psychologiques du colonialisme décrit par Franz Fanon).
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13.

Rang - les rangs différentiels, sociaux ou hiérarchiques,
introduisent un &€lément supplémentaire dans le processus
de communication. Qui, parmi nous, n'a pas considéré avec
beaucoup de soin ce qu'il voulait dire a son patron. Est-
ce que le paysan se comporte de la méme maniére avec les
cadres gouvernementaux qu'avec d'autres paysans ?
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La communication inter-personnelle n'est pas la seule
forme de communication qui existe dans un groupe de. travail.
I1 y a plusieurs autres formes qui sont identifiées dans le
module sur le management de 1l'information. Le lecteur peut
recourir 3 ce module pour de plus amples détails. Contentons-
nous ici de parler d'une des occasions pour lesquelles 1la
communication est trés importante, occasion qui permet aux
différents membres du groupe de communiquer : il s'agit de 1la

réunion de travail.

Des observations et des analyses effectuées en Afrique
francophone ont montré que le personnel, et surtout le per-
sonnel de cadre, passe une grande partie de son temps dans
des réunions : commissions interministérielles, réunions avec
tel représentant d'une organisation internationale ou d'assis-
tance bilatérale, réunions du parti, réunion 3 la Présidence
de la République, etc... Certaines de ces réunions produisent
des résultats concrets tandis que d'autres constituent de vé-
ritables pertes de temps ol les participants s'ennuient. C'est
pourquoi il est important d'analyser les réuniors et de pré-
senter quelques indications ou régles de base pour la réussite

de ces réunions.

4. LES REUNIONS

Dans l'organisation moderne, dont les activités sont de
plus en plus complexes, diversifiées, spécialisées, les réu-
nions (de travail, de coordination, d'information, de prépa-‘
ration de décisioﬁs) représentent un élément indispensable au
fonctionnement harmonieux de 1'organisme.

Bien préparées, bien suivies, elles contribuent 3 1l'effi-

cacité de la gestion, 8 la circulation des informations utiles,

g4 l'application rapide des décisions et méme 3 1'amélioration

de la gestion.
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Improvisées, baclées, inutilement prolongées, elles aug-
mentent la confusion, diluent les responsabilités, font perdre
un temps précieux aux participants, et démotivent.

Malheureusement, l'expérience de tous les jours nous fait
encore voir trop souvent des manifestations de cette

"réunionite" décevante, d'oll 1l'on sort, sans conclusion, en se
demandant ce qu'on a pu bien y faire pendant des heures.

Pourtant 15 régles trés simples, presque des ''recettes",
existent : pour l'organisation, la conduite, et le suivi des réu-
nions. Elles sont connues en théorie par la grande majorité
des responsables et l'on peut s'étonner de constater combien
elles sont peu appliquées dans la pratique.

Rappelons-les, ''pour mémoire', brieévement.
Toute activité de gestion doit &tre préparée, puis exécutée,
enfin contrdlée. Les réunions de travail doivent également €tre

préparées, conduites et suivies.

1) La préparation de la réunion

nécessaire que les participants sachent de quel type de réunion

il s'agit.
En général, on en distingue trois grands types
- réunion d'information (on donne ou on recueille des
informations)
- réunion de recherche de solution

- réunion de préparation de décision.
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I1 est trés utile que les participants soient fixés,
dés 1a convocation, sur le type de réunion qu'ils vont suivre.

l'organisateur de la réunion doit déterminer

les objectifs 3 atteindre et en prévoir le déroulement.

A cet effet, il est bon qu'il utilise une feuille de pré-
paration, comportant les subdivisions du sujet, les objectifs
d atteindre, le temps consacré & chaque rubrique, les parti-
cipants désignés.

Un modéle possible de '"feuille de préparation" est donné

€n annexe.

A cet effet, on se posera avec profit un certain nombre de

questions, telles que

~ Telle personne est-elle compétente sur le probléme

étudié ?
- Voit-elle la nécessité de 1'étudier ?
- Est-elle concernée par la solution du probléme ?
- Est-elle efficace dans les réunions en général ?
Ce systéme de sélection permet de constituer des groupes
d effectif réduit, dont on peut attendre un bien meilleur ren-
dement, 3 cause des qualifications, de la motivation et de

l'efficacité des participants (leur nombre, sauf pour les réu-
nions d'information, ne devrait pas dépasser la dizaine).
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Parfois, des '"sous-réunions' préparatoires sont nécessaires,
justement parce que deux ou trois participants sont seuls con-
cernés par tel ou tel point. On évite ainsi aux autres la perte
de temps, 1l'ennui, 1'impatience,'1e sentiment d'étre des ''poids
morts'.

3éme_régle : Envoyer aux participants un ordre du jour trés

détaillé, ainsi que la documentation nécessaire, avec un délai

suffisant pour permettre la réflexion et éventuellement les

sous-réunions préparatoires.

Il est conseillé, pour étre complet, d'indiquer dans
1'ordre du jour

- le sujet abordé ou le probléme 3 étudier

- la préparation 3 effectuer

- les documents 3 apporter

- la durée de la réunion

- les noms des participants

- la date, l'heure et le lieu de la réunion.

Le délai optimum pour communiquer ces informations semble
€tre la semaine, de maniére 3 permettre une bonne préparation,
un délai plus long pouvant entralner 1l'oubli. De toute fagon,
une relance des participants par la secrétaire de l'organisa-
teur de la réunion, la veille de celle-ci, est mouins que super-
flue. '

Par ailleurs, une réunion ne doit pas dépasser un maximum
de deux heures de durée (1H30 étant 1l'optimum), .car on a pu
constater et mesurer qu'aprés deux heures d'efforts, 1l'atten-
tion des participants devient trés faible et le nombre d'idées

originales décroit nettement.
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2) La conduite de la réunion

4éme_régle : Assurer & la réunion une ambiance de travail

confortable, calme et sans dérangements. L'organisation maté-
rielle d'une réunion - salle, tables, siéges, aides visuelles
(surtout les tableaux-de papier "mémoire collective du groupe'),
température, €clairage, insonorisation, etc... - a son impor-

tance et mérite d'étre considérée.

5éme régle : Ne pas commencer dans la confusion, par

conséquent préciser dés le départ les différents rdles a jouer

par :

- l'animateur (ou président) qui présente, assure la
cohésion et la progression

- le secrétaire ou rapporteur qui enregistre

- l'expert qui expose le probléme et évalue les solutions

- des participants qui doivent se sentir concernés et
responsables de la réussite de la réunion.

6éme_régle : Bien poser le probléme. Le succés au terme

d'une réunion dépend en grandepartie du bref exposé, fait par
l'organisateur et/ou l'animateur, qui annonce la discussion et
en fournit des bases suffisantes et claires de réflexion.

~

Cet exposé doit &tre bref, s'en tenir aux faits et &
l'essentiel de 1'information, sans interprétation tendancieuse.

7éme_régle : Proposer un plan et une démarche pour la
réunion. Sauf dans le cas des réunions d'information pure, les
participants doivent savoir dé&s le départ ce que 1l'on attend

d'eux, quels sont les objectifs visés et quel est le chemine-

ment qu'on leur propose pour les atteindre.
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Plusieurs solutions sont possibles dans ce domaine .
Citons, 3 titre d'exemple, trois formes de présentation

1/ Présentation en "pour ou contre' : '"Nous avons tel

probléme. Une solution possible serait... Examinons les avan-
tages et les inconvénients de cette solution. Si le bilan est
favorable nous l'accepterons, s'il est défavorable nous la

rejetterons et pourrons examiner une autre solution possible."

L'avantage de cette présentation est de faire participer
tout le monde, mais elle est peu libérale et le groupe risque
de se sentir privé de la partie recherche d'une solution alter-
native puisqu'on 1lui impose une option dés le départ.

2/ Présentation en "effets et causes'" : '"Nous avons telle

difficulté, essayons de découvrir ce qui ne va pas (effet),
puis nous chercherons pourquoi cela ne va pas (cause), enfin
nous chercherons quelles solutions adopter".

Cette présentation permet de recueillir des informations
qui facilitent 1'étude de 1'événement ou de l'incident, aussi
"objective' que possible, mais la recherche des causes risque
de déclencher des réactions de défense chez les participants
ou de tomber dans la poursuite de '"boucs émissaires".

3/ Présentation en "étude de problé&me" : "Nous allons
€tudier tel probléme et essayer de le résoudre ensemble. Voici
l'information, avec les facteurs imposés, les facteurs variables

et leurs causes, répondons maintenant ensemlle aux questions

quoi faire, comment, qui fera, quand et ol ?"
Cette présentation est une démarche qui demande davantage

de temps, mais qui fait participer le groupe & toutes les étapes
de la recherche des solutions et le conduit jusqu'a 1'étude
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des modalités d'application de la solution (l'action).

8éme_reégle : Faire progresser la discussion, en obtenant

le maximum de participation du groupe.

Une fois la présenvation du probléme et de 1l'objectif
faite, l'animateur ne doit pas monopoliser les débats. Il a un
r8le de facilitation, de régulation des interventions, non de

domination.

Voici 3@ ce sujet quelques recommandations

- écouter attentivement les intervenants

- chercher 3 comprendre et non 3 juger celui qui parle

- favoriser la liberté de pensée, la stimuler

- faire participer tout le monde

- demander 1'avis du groupe sur les idées exprimées

- donner l'occasion d'exprimer un accord ou un désaccord...

tive, afin d'avancer vers la conclusion sur la solution trouvée.

Pour cela, il est conseillé de :

- demanuer 3@ tous les membres du groupe s'ils suivent
1'idée émise

- reformuler les questions et les réponses pour une meil-
leure compréhension générale

- questionner 3 fond la personne qui émet une idée inso-
lite pour lui en faire dire davantage

- éviter que le groupe ne s'arréte prématurément dés la
premiére solution trouvée

- recueillir 1les suggestions d'abord, ne les critiquer

qu'ensuite

I-41

W



- faire des résumés de temps en temps pour procéder 3
1'évaluation des résultats. '

3) L'exploitation et le suivi des réunions

10éme régle : Dés la fin de la réunion, constater et faire
constater l1'atteinte (ou la non-atteinte) des objectifs. L'ani-
mateur doit, avant de lever la séance, conclure, en résumant
les décisions prises ou a prendre, les solutions acquises et
les modalités de réalisation de 1l'action 3 entreprendre (quoi,

qui, ol, quand, comment).

11éme_régle : Le secrétaire ou rapporteur doit faire par-

venir a tous les participants, aprés consultation de 1l'animateur

sur la conformité et 1'interprétation des notes prises (le se-
crétariat d'une réunion importante n'est pas chose facile), un
procés-verbal et/ou un compte rendu écrit, en rappelant surtout

les responsables désignés pour l'action et les délais impartis.

ou faire assurer (par son secrétariat par exemple) le suivi, en
disposant 2 cet effet d'un échéancier de ces délais et en met-
tant en place un systéme de relance, pour éviter que le problame
soit "enterré', ou ne ressurgisse plus tard.

13éme_régle : Suite donnée aux solutions adoptées et aux

décisions prises : décision ultérieure, mise en oeuvre, diffi-

cultés rencontrées, résultats obtenus, doivent faire 1l'objet,
sinon d'une rapide réunion de rappel, du moins d'informations
verbales ou, de préférence, écrites diffusées 3 tous les par-
ticipants.

l4eéme_régle : ans le cas d'une nouvelle réunion de suivi,

ne pas oublier de convoquer tous les intéressés, y compris les
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participants des ré&unions précédentes, afin d'assurer la con-
tinuité des travaux.

15eme_régle : Ne pas hésiter 3 remettre en cause, de temps

en temps, la liste des réunions périodiques, 3 la lumiére de

l'expérience acquise. Une étude critique des réunions de tel
ou tel type, de leur efficacité et de leur utilité pourra ame-
ner leur disparition ou la modification de leur fréquence.

L'application consciencieuse de toutes ces régles concer-
nant la technique des réunions de travail ne pourra pas ré-
soudre tous les problémes posés, notamment sur le plan psycho-
logique, mais pourra grandement contribuer 3 leur solution.

Comme dans toute activité humaine comportant la confron-
tation de plusieurs personnes, on devra compter aussi avec les
attitudes, les comportements, les motivations, ies attentes et
les besoins des individus.

I1 y aura des personnes qui, devant un probléme posé, ont
toujours une attitude routiniére, passéiste, rétrospective,
allant jusqu'd nier 1l'existence du probléme (du type : 'chez
nous on a toujours fait comme ga, il n'y a pas de raison de

changer'").

Il y a cependant d'autres personnes qui essaient, avec
beaucoup d'honnéteté intellectuelle, de tirer des legons du
passé pour adapter les solutions aux problémes du présent et
en déduire 1'évolution future.

[-43



Il y a enfin certaines personnes qui, dans une attitude
prospective, se tournent résolument vers l'avenir, en écartant
les méthodes connues pour créer des solutions originales adap-

tées au futur prévisible.

I1 y a aussi, dans la psychologie des groupes, de nombreux
autres facteurs d'anticréativité tels que : autocritique per-
manente, technicité excessive, manque de confiance dans ses
propres possibilités créatives ou dans celles des subordonnés,
autoritarisme, "perfectionnisme'", crainte de 1'innovation,
résistance aux changements, etc...

N'emp&che que, comme ‘il est dit au début, dans l'entreprise
moderne, 1'évolution technique, économique et humaine est telle
que le volume des informations auxquelles sont confrontés les
responsables ne leur permet plus de prendre, seuls, des déci-
sions qui soient 3 la fois rapides et adaptées.

La recherche de solutions adaptées exige le concours de
toutes les personnes concernées, et l'application des solutions
nécessite de plus en plus la connaissance des motifs de la

décision pour qu'il y ait véritablement adhésion.

Le 'systéme du D.P.0. (Direction participative par objectifs)
ne prétend pas autre chose et la séquence d'application 'de ses
principes fait nettement apparaitre le rdle et 1l'importance de
la réunion de travail :

- fixation des objectifs en commun

définition des moyens nécessaires & l'atteinte de ces
objectifs en accord entre chef et subordonnés

mise au point d'instruments de contrdle en commun

délégation des responsabilités nécessaires.
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Type de réunion :

FEUILLE DE PREPARATION DE REUNION

Sujet de la réunion : Date prévue :
QUESTIONS A TRAITER OBJECTIFS A ATTEINDRE PARTICIPANTS
c s . (Décisions a prendre
(Subdivision du sujet) Solutions 3 trouver
Informations 3 four-
nir)
TEMPS
TOTAL
REUNIONS PREPARATOIRES

A ORGANISER OBJECTIFS PARTICIPANTS
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QUESTIONNAIRE D'EVALUATION D'UNE REUNION

Ce premier questionnaire consiste surtout en une rétrospective
critique de 1l'activité du groupe. Il peut servir de guide de
feedback aprés de nombreux exercices.

1. Les objectifs de notre groupe étaient-ils précis ?
Les avons-nous atteints? :

2. La tidche du groupe était-elle suffisamment claire et précise ?
A-t-elle €té réalisée 3 votre satisfaction ?

3. Aurait-il été possible de faire mieux ou d'aller plus loin ?
Comment aurait-on pu faire cela ?

4. 7Tous les membres du groupe étaient-ils autant intéressés
et motivés par l'activité 3 accomplir ?

5. Y a-t-il eu beaucoup de digressions ? Chacun a-t-il montré,
en s'exprimant, qu'il tenait compte de tout ce qui avait été
dit avant lui ?

6. Le groupe était-il suffisamment structuré et/ou organisé ?

7. Les rdles étaient-ils bien définis entre les membres du
groupe ?

8. Y a-t-il eu des blocages, des tensions, de l'agressivité,
si oui, pourquoi ?

La participation étzait-elle égale, certains parlaient-ils
beaucoup et d'autres peu ?

9. Cette situation a-t-elle variée sensiblement au cours de
la discussion ? Sous quelle influence ?

10. Certains ont-ils cherché a faire parler ceux qui parlaient
peu ou 34 modérer ceux qui parlaient beaucoup ? Ont-ils
réussi ?

11. La discussion, méme restreinte, était-elle animée ou endor-
mante ? Quels facteurs semblent avoir joué dans 1'un ou
l'autre sens ?

Adapté de Mucchielli - La conduire des réunions.
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Aprés avoir présenté les régles d la base d'une réunion
de travail, essayons de comprendre comment fonctionne une dis-
cussion de groupe, les différents styles d'animation de groupe,
les différents comportements des membres du groupe vu par 1l'ani-
mateur ainsi que les tdches, fonctions et méthodes d'animation
d'une discussion.

5. FONCTIONNEMENT DU GROUPE DISCUSSION

TROIS PALIERS

1) Le niveau du contenu

La poursuite du but commun est le premier facteur qui a
déterminé 1'existence du groupe. La nature de ce but détermi-
nera la nature de l'activité du groupe.

C'est dans la mesure ol les personnes poursuivent active-

ment des objectifs interdépendants et qu'elles sont conscientes

de le faire qu'elles constituent véritablement un groupe.

La puissance de levr motivation dépend directement de 1la
force d'attrait des objectifs et du degré de conscience de’
leur interdépendance vis-3-vis de la situation générale.

2) Le niveau de la procédure

La maniére dont ce but est poursuivi est le second palier
de fonctionnement.

La procédure, en effet, est l'organisation interne des
ressources humaines du groupe en vue de l'accomplissement de 1la
tache assignée ; elle comporte les normes que le groupe se fixe,
les régles qu'il s'impose, les rdles qu'il attribue aux divers
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participants, les techniques qu'il adopte pour la conduite de
la discussion, la solution de ses différents problémes et la

prise de décision.

3) Le niveau socio-émotif

L'‘nterrelation psychologique est faite non seulement
d'échanges sur le plan rationnel et objectif, mais d'actions
et de réactions affectives et émotives entre les individus.

Chaque participant se trouve donc toujours au centre d'un
réseau de forces plus ou moins secrétes, mais dont la résul-
tante est un comportement observable : évasion, agressivité,
dépendance ou dynamisme et solidarité a toute épreuve.

Le niveau socio-émotif est la somme de toutes ces actions
et réactions émotives plus ou moins secrd&tes, plus ou moins
conscientes, qui influencent de fagon positive ou négative
l'interrelation entre les membres, facilitant ou entravant la
marche du groupe, et hitent ou retardent l'atteinte du but

poursuivi en commun.
QUATRE ETAPES A RESPECTER DANS LA PRISE DE DECISION EN GROUPE

L'expérience montre que tout groupe franchit généralement

4 étapes dynamiques pour atteindre ses objectifs.

1) Définition des termes et du probléme

2) Propositién des €léments de solution

Il s'agit ici d'élargir 1'éventail des suggestions et
de profiter de 1'effort de chacun.

3) Critiques des propositions
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4) La prise de décision - 4 types de prise de décision

a) unanimité
b) majorité
c) minorité
d) consensus.

LES HOMMES

A. LES METHODES D'ANIMATION

1) Méthode autocratique d'animation d'une discussion

C'est l'animateur qui a les qualités d'un excellent pro-
fesseur : autorité&, clarté de pensée, jugement, compréhension,
perspicacité, esprit synthése. L'animateur qui utilise la mé-
thode autocratique met 4 profit ses cosnnaissances, sa compétence
et sa culture, et, aprés avoir longuement étudié le projet i
discuter, propose de maniére définitive et plus ou moins directe

la solution qu'il a lui-m&me envisagée.

La discussion conduite par un animateur de ce genre prend

1'allure d'une polémique animateur-groupe.

Des cadres définis, des points particuliers sont imposés
par l'animateur. L'animateur autocratique conduit la pensée des

-~

individus du groupe au rythme et & la mesure de la sienne propre.

L'issue de la discussion ne saurait 1l'inquiéter : il est
certain de pouvoir introduire dans le forum, au moment oppor-
tun, la question qui lui parait centrale et 3 laquelle il est

en mesure de fournir une réponse.

Avantages



- la discussion couvre souvent plus de matiéres ;

- la discussion procéde avec plus de rapidité ;

- l'animateur éprouve une sécurité quasi totale devant
1'auditoire précisément & cause de cette préparation
minutieuse qu'il s'est donnée et 4 cause de l'extréme
facilité qu'il a d'intervenir dans la discussion pour
redresser un jugement, rectifier une erreur et trancher
les problémes en litige.

Limites

- Elle ne saurait s'appliquer 3 tous les groupes.

- Elle suppose la supériorité réelle de compétence (ou de
rang social) dans la personne de l'animateur.

- Elle suppose une infériorité consciente du cdté des

participants.

2) Méthode semi-autocratique d'animation de la discussion

Avec un tel animateur la discussion brend moins l'allure
d'un dialogue animateur-groupe parce que les participants par-
lent avec plus de liberté. Elle procé&de toutefois avec moins
de rapidité et risque de donner 1'impression de perte de temps.

En plus d'&tre moins efficace que la précédente, cette
méthode est moins honnéte, puisqu'au fond elle prive la dis-
cussion de son sens et de sa finalité premiére.

3) Méthode débonnaire d'animation de la discussion

-~

C'est la méthode tout i fait opposée 2 la méthode auto-
cratique. En réalité un animateur de cet ordre n'en n'est pas
un. Il assiste & la discussion * neut-&tre contribue 3 faire

perdre du temps aux participants.
Une telle méthode peut &tre cependant efficace quand des
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problémes de conflits sont posés et que le responsable cherche
a avoir le plus d'éléments possibles, avant d'engager une dis-
cussion plus structurée. Donc cette méthode est une étape pré-
paratoire 3 une étude ultérieure qui sera dirigée selon une
,autre méthode. Elle donne 3 chaque participant la possibilité
d'exprimer librement et spontanément ses idées, de prendre
conscience des multiples facettes du probléme & discuter, d'en
mesurer l'ampleur.

4) Méthode démocratiqued'animation de la discussion

L'animateur démocratique n'est pas directif sur le plan du
contenu de la discussion, mais il 1l'est sur celui de la procé-
dure (accorder la parole, maintenir 1l'ordre, faciliter les
échanges au maximum).

Périodiquement, l'animateur doit répéter trés brié&vement
1'€lément essentiel des interventions, en méme temps qu'il doit
chercher 3 synthétiser la pensée du groupe au fur et i mesure
que la chose est possible.

Cette fonction demande qu'il saississe exactement le sens
de chacune des interventions et qu'il centre tous les efforts
de sa pensée sur les points d'accord et de divergence.

Avantages

- le groupe progresse en suivant les problémes soulevés,
- constructive,
- elle est applicable & tout groupe.

Remarque sur l'efficacité des méthodes

Une discussion ne dnit point &tre sentie comme une corvée.
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Elle requiert une discipline minimale afin d'aboutir 3 une
satisfaction et plaisir. Toute 1l'efficacité dépend de 1l'atti-
tude et de la méthode de 1'animateur.

Plus l'animateur est autocratique, plus le groupe est

insatisfait et s'il ne se révolte pas, il a alors tendance 3
€tre et & se laisser dominer.

Plus l'animateur est démocratique, plus le groupe a

tendance @ participer activement et 3 s'épanouir.

I1 faut éviter qu'a la place d'une discussion, c'est-3-
dire d'un échange, que l'animateur instaure un long monologue
sur ses propres opinions.

B. LES MEMBRES DU GROUPE AUTRES QUE L'ANIMATEUR

1. Le querelleur

restez calme

Conseils
- ne vous laissez pas entraliner
- utilisez les méthodes de la conférence-
discussion
- empéchez-le de monopoliser le débit.

2., Le convaincu

Conseils : - une aide précieuse pendant les discussions
- faites-1lui apporter sa contribution
- utilizes le fréquemment.

3. Celui qui sait tout

Conseils : - Faites en sorte que le groupe sape ses
théories.

1-52

S



4. Le bavard

Conseils :

S. Le timide

Conseils :

6. L'impossible

Conseils : -

7. Celui qui ne

interrompez~le avec tact
limitez son temps de parole.

posez-lui des questions faciles
augmentez sa confiance en lui
attirez l'attention sur ce qu'il dit
d'intéressant.

faites jouer son ambition
utilisez ses connaissances et son
expérience si possible.

s'intéresse 3 rien

Conseils : -

interrogez-le sur son travail
amenez-le 3 donner des exemples parti-

culiers.

8. Le collet monté

Conseils : -

ne le critiquez pas
utilisez la technique du "QUI", mais ...

9. Le questionneur éternel

Conseils : -

essaie d'attraper l'animateur
renvoyez ses questions au groupe

- attitudes des animateurs de la discussion.
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C.

1, 'ANIMATEUR

Le putron (burcaucrate)

Qui se considére plus ou moins comme le gardien de 1'au-
torité et de la discipline.

Il déclare les objectifs, distribue les tiches et exige
1'obéissance.

Il domine le groupe par son prestige ou son autorité ou
par les deux 3 la fois.

L'efficace 3 tout prix (l'autocrate)

Celui 3 qui il faut absolument des réulstats.

Se fie peu aux ressources du groupe.

Prévoit tout.

Prépare tout, et le fait de telle fagon que 1l'assemblée
n'ait plus qu'a l'approuver, quitte 3 fournir ensuite
quelques explications. C'est par son efficacité et par
la qualité de son travail que cet animateur domine le
groupe.

Le NGor bon-temps (le coordinateur

Il est aux antipodes des deux premiers types. Sous pré-
texte qu'il finira bien par sortir quelque chose de bon
de tout cela, il laisse courir librement la discussion.
Cette attitude de laisser-faire cache une certaine mé-
fiance de soi et de ses qualités d'animateur et une
soumission plus ou moins consciente au groupe.

L'agent de circulation (le diplomate)

Cet animateur assure 1l'ordre pour faciliter les échanges.
I1 dénoue 1'écheveau des conversations et veut supprimer
les obstacles au bon fonctionnement, au bon déroulement
de la discussion. Il jouit d'une certaine autorité, mais
ne domine pas le groupe.
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Dans un groupe il est souvent facile de classer les per-
sonnes par leur manidre d'intervenir, les idées qu'ils sou-
lévent plus ou moins adaptées au sujet traité.

Essayons dans notre classe de mettre une étiquette sur
chacun des participants - sans aucune rancune.

Laisser les participants discuter.
Résumé

Il est trés aisé de repérer les personnalités suivantes :

Celui qui sait tout

Le bavard

Le timide

Le questionneur éternel

Le collet monté

Le querelleur

Celui que rien n'intéresse

Le convaincu

O 0 3 O T 2 NN —

L'impossible

Voici un guide qui permet a 1'animateur d'un groupe de
traiter chaque participant selon sa personnalité.
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LE CHEMIN A PARCOURIR (1)

1. Découvrir les tensions...

L'expérience aidant, vous vous sensibiliserez aux réactions personnelles
des uns et des autres et vous aiguiserez peu 2 peu votre finesse de per-
ception des tensions. Dé&s les premiers contacts, en liant 1'écoute 2 la
vue, vous vous appliquerez a noter les manifestations extérieures, les
comportements qui laissent supposer les difficultés internes du groupe.

Les symptdmes de celles-ci sont faciles & distinguer :
Le groupe dans son entier ne veut pas collaborer,

Les questions pos€es 3 1'animateur sont peu nombreuses et les recours au
princine d'autorité, les assertions non appuyées de faits, de preuves,
se multiplient ; des phrases analogues aux suivantes sont prononcées :
'"La logique de la situation veut que vous adoptiez uie solution.' 'Mon
expérience me fait affirmer que ce n'est pas la bonn. solution...'" Les
attaques personnelles surgissent, l'intolérance aux idées d'autrui se
fait violente, des mots aigres-doux sont prononcés,

Les membres s'appellent par leur nom avec un ton solennel : '"Monsieur 'X"
parle & son aise !'" Les voix se nuancent : 'Vous €tes trop ton, Monsieur
"Y' I'"', sans qu'on puisse toujours distinguer 1l'agression de la louange,

Des mains, des doigts, des pieds s'agitent,

Les figures se renfrognent ou changent de teint, prennent des exprcssions
butées, réticentes ou résignées,

Des sourires énigmatiques, ou hautains apparaissent.

Au lieu de prendre une allure quelque peu dramatique, les tensions peuvent
se traduire par une attitude de retrait : pour diminuer le sentiment d'in-
sécurité qu'il éprouve, un membre, ostensiblement, se retire du groupe, ne
prend plus part aux discussions, se ferme se tait ou cherche appui autour
de lui, entretenant 3 mi-voix des apartés avec ses voisins. Il arrive en-
core qu'un inquiet se référe toujours a lui-méme, exprimant ainsi ses
conflits personnels ; il se met en avant, non pour dominer, mais pour
parler et se libérer.

2. ... Puis remonter aux causes

Découvrir 1l'existerce de ces tensions internes grdce 3 une attention
diffuse toujours en éveil, les laisser s'extérioriser nettement pour mieux

(1) Source : Coqueret, André, Comment diriger une réunion (Editions du
Centurion, Paris), pp. 34-40.
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les neutraliser, ne pas en susciter de nouvelles sont des conditions
indispenszbles au bon fonctionnement des communications au sein du groupe.

L'essentiel est d'aller au-deld des symptdmes et de remonter jusqu'a leurs
causes : l'animateur qui découvrirait ceux-13 et négligerait celles-ci
ressemblerait & un docteur s'acharnant 3 dim'nuer la fiévre d'un malade
sans essayer de déterminer et de soigner la maladie elle-méme.

Remarquer que "A" se tait est sans intér2t. La réponse d la question :
"Pourquoi "A" ne parle-t-il pas ?'"' va au contraire dicter votre attitude.

Ce silence peut étre de parti pris, parce que le point de vue de "A" n'a
pas été ret2nu au cours de la discussion, ou encore la marque du peu d'in-
térét qu'il porte au probléme. Veut-il vivre simplement ''en parasite' sur
le groupe ? N'est-il pas plutdt d'une excessive timidité ? Il y a presque
toujours plusieurs explications possibles au comportement d'un individu ;
chacune d'elles appelle une thérapeutique particuliére :

Toute question posée par vous dans les trois premiéres alternatives serait
maladroite et, d'autre part, une réponse forcée est généralement imper-
sonnelle et sans intérét.

Le timide, au contraire, sera en partie 1ibéré de son complexe par une
question @ laquelle il peut répondre facilement, posée au moment ol 1'ani-
mateur sent le désir de parler effleurer ses lévres : '"Monsieur '"C'" a sans
doute quelque chose 3 nous dire i ¢e sujet ?"

Toute remarque désobligeante venant du groupe doit provoquer en vous la
question réflexe suivante : "Quels sentiments se cachent derriére ces
paroles, cette interruption, ce mouvement de mauvaise humeur ? Est-il
dirigé vraiment contre moi, contre tel membre du groupe ? Quel est au
juste le probléme de "B" ?'" Pour vous faire une opinion plus juste, vous
avez souvent intérét d réexprimer le sentiment percu pour le rendre plus
clair : '™. "B" semble ne pas avoir le méme avis que M. ''C'" ? - M. "L"
pense qu'en Craitant ainsi le coupable, nous perdrions notre temps ?'"....

Comment interpréter 1'attitude de "M" qui ne veut absolument pas prendre
le ton du groupe, fait sans cesse de 1'opposition et jette du sable dans
les engrenages de la machine 3 résoudre les problémes ? N'avez-vous pas
songé qu'il traduit peut-&tre ainsi le besoin intime du respect de sa
personne ? Ne veut-il pas simplement que 1l'on fasse attention d lui ?

Et combien de conflits dans un groupe sont la projection dans le temps
présent d'anciens différends, nous 1'avons déja laissé entendre !
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PETIT GUIDE POUR TRAITER CHAQUE PARTICIPANT

Veut vous embarasser ou
serait heureux d'avoir

votre avis ; essaie de

vous faire appuyer son

point de vue.

Aime blesser les autres
ou a de légitimes su-
jets de se plaindre.

Aime a discutailler, a
s'opposer pour le plai-
sir ou peut étre d'un
bon naturel, mais mis
hors de lui par des
préoccupations per-
sonnelles.

Ignore systématique-
ment le point de vue
des autres et le
votre. Ne veut rien
apprendre des autres.

Le questionnaire éternel

L'obstiné
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Renvoyez ses questions
au groupe. Ne résolvez
pas vous-méme ses pro-
blémes. Ne prenez pas
parti,

Restez calme. Essayez
de le faire isoler par
le groupe. Dites que
vous traiterez volon-
tiers son probléme en
privé. Retranchez-vous
derriére le manque de

temps.

Essayez de dégager ce
qu'il y a de bon dans

ses interventions, puis
parlez d'autre chose. Ne
vous démentez pas... Uti-
lisez les questions.
Laissez-le s'enterrer en
disant des bétises et op-

posez-lui 1'avis du groupe.

Parlez-lui en particulier.

Liguez le groupe contre
lui. Dites-lui que vous
aurez plaisir a étudier
la question avec lui seul.
Demandez-1ui pour 1'ins-
tant d'accepter le point
de vue du groupe.



PETIT GUIDE POUR TRAITER CHAQUE PARTICIPANT (suite)

Veut imposer son
opinion 3 tous. Peut
étre affectivement
bien informé ou sim-
plement bavard.

Se désinteresse de
tout. Se croit au-
dessus ou au-dessous
des questions dis-
cutées.

Tbujburs prét a vous
aider. Sfir de 1lui.
Convaincu.

Parle de tout, sauf
du sujet, et d'une
fagon intarrissable.

M. "Je sais tout"

~

Le muet valontaire

Le bavard
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Arrétez-le par des ques-
tions embarrassantes.
Renforcez la confiance du
groupe pour ne pas se lais-
ser en imposer par ce type
de participant. '"Voild un
point de vue intéressant.
Voyons un peu ce qu'en
pense le groupe ?"

Essayez d'éveiller son in-
térét en lui demandant son
avis sur un point qu'il
connait. Indiquez le res-
pect que 1'on a pour son
expérience sans exagérer

et en faisant comprendre au
groupe votre intention ou
expliquez mieux ce qu'il

ne comprend pas.

Une aide précieuse pendant

les discussions. Faites-

lui apporter sa contribu-
tion. Utilisez-le fréquemment.
Remerciez-1le.

"Coupez-lui le sifflet"
quand il reprend sa respi-
ration : '"M. A..., ne
sommes-nous pas un peu loin
du sujet ?" Si rien n'y fait,
regardez votre montre osten-
siblement.



PETIT GUIDE POUR TRAITER CHAQUE PARTICIPANT (suite et fin)

A des idé€es. A de la
peine 3 les formuler.

A des marottes, y
revient sans cesse.
Parle d'elles inter-
minablement lors-
qu'il est lancé.
Susceptible.

Est distrait. Dis-
trait les autres.
Peut parler du
sujet ou d'autre
chose.

Traite le groupe
d'une fagon hautaine.
Ne s'intégre pas 3
lui.

Le type aux idées axes

Le type collet monté
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Posez-1lui des questions
faciles. Aidez-le. Aug-
mentez sa confiance en
lui. Attirez 1'attention
sur ses bonnes inter-
ventions.

Ramenez-le au sujet. Pro-
fitez des idées intéres-

santes qu'il peut émettre.

Essayez de le comprendre.
A traiter avec doigté.

L'interpellez 2 1l'aide
d'une question facile,
directe, avec ''nom en
téte'". Reprendre la der-
niére idée exprimée dans
le groupe, lui demandez
son avis.

Ne froissez pas sa sus-
ceptibilité. Ne le cri-
tiquez pas. S'il se
trompe, utilisez la
technique dubitative :
"Oui, mais..."



En résumé, dans un groupe de discussion, la situation 3 un instant donné
comporte, €troitement imbriqués les uns dans les autres, le passé récent
et le passé plus lointain, ainsi que le présent. Elle est ressentie et
interprétée par chaque individu suivant sa propre personnalité.

Les données d'une situation S, transmises au cerveau par les sens, sont
interprétées par 1'individu 1. Cette interprétation dicte son comportement
C ; celui-ci s'extériorise en actes observables A. Si vous connaissez tous
les €l€éments d'une situation S susceptibles d'agir sur un individu 1 et
son comportement habituel C en pareil cas, ses actes A sont prévisibles.

La figure ci-dessous donne schématiquement la formule générale du com-
portement des hommes :

S > 1 > C > A

En partant des observations des actes A, vous pouvez essayer de remonter
3 leurs cauvses dont les racines plongent 3 la fois dans la situation S et
la personnalité de 1'individu 1.

Les indications des pages qui précédent sont susceptibles de vous

aider @ agir sur le comportement des membres d'un groupe pour prévenir et
diminuer les conflits. Afin d'éliminer les hostilités réciproques, les
craintes empéchant la progression des esprits vers la solution d'un pre-
bléme, il est utile parfois de provoquer une sorte de ''lavage du linge

. sale'" : laisser s'extérioriser librement les sentiments agressifs, c'est
déja les neutraliser.

Méfiez-vous du calme qui ressemble 3 de 1'huile stagnante sur de 1'eau
trouble ; temporaire et factice, cette paix superficielle peut résulter
d'un étouffement des émotions et celles-ci se manifesteront brutalement
d 1'improviste. Si, 3 certains moments, vous avez le sentiment que le

groupe vous échappe, que vous ne contrdlez plus la discussion, centrez

d nouveau i'attention sur vous en changeant brusquement de position, en
remuant bruyamment votre chaise un peu comme jadis le conférencier agi-
tait sa sonnette, ou bien encore, suspendez les débats pendant quelques

instants.
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3. Mieux, supprimer les causes de tension

Les tendances & 1l'introversion, le besoin
d'étre respecté, considéré, de se sentir
en sécurité sont 3 l'origine de beaucoup
de tens.ons et rendent difficiles la mise
en place, la sauvegarde des réseaux de
communication au sein du groupe. Toute
action de votre part les contrariant crée
une barriére vous isolant plus ou moins
du groupe.

Maniez donc avec beaucoup de prudence la
contradiction, la désapprobation sous
toutes leurs formes : froncements de
sourcils, regards, gestes, paroles...

N'argumentez pas pour avoir raison d tout prix; si le besoin s'en fait
sentir, discutez, mais en vous mettant dans les souliers de 1'"AUTRE" ; en
vous installant dans sa pensée, vous lui montrez que vous essayez vrai-
ment de comprendre son point de vue. Faites ressortir le bien-fondé des
interventions et amenez le groupe d en découvrir les limites, les insuf-
fisances. Ne blessez pas 1l'amour-propre ; si hesoin est, que seule la
facon dont vous mettez en lumiére les faits laisse éclater la vérité€ ou
1'ambiguité d'une situation. Marquez toujours de 1'intérét pour les mani-
festations des uns et des autres, ne serait-ce que d'un mot. Toute ques-
tion laissée par vous sans réponse est une amorce d'apartés fatals & la
vie du groupe.

La question directe doit &tre maniée avec prudence, lorsque son but est
précisément de créer une tension passagére. L'atmosphére détendue dési-
rable s'obtient en respectant le droit des participants a penser et a

étre différents de vous-méme. I1 vous sera sans doute difficile de les
accepter tels qu'ils sont, mais soyez certain que vous aurez surtout a
combattre contre vous-méme si vous voulez conquérir la confiance du groupe.

4, La malice des mots, source de tension
"Ceux qui ont 1l'esprit de discernement savent combien
il y a de différence entre deux mots semblables, selon
les lieux et les circonstances qui les accompagnent.'
PASCAL
Le monde verbal ol s'agitent les mots n'est pas le monde réel, celui des

étres et des choses pas plus qu'une carte n'est le pays avec ses croisées
de chemins, ses montagnes, ses plaines, ses fleuves et ses villes...
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LA DISCUSSION

1) Nature et fonctions de la discussion

De part sa nature, la discussion est une méthode de tra-
vail intellectuel. Appliquée 3 un sujet spéculatif, elle favo-
rise l'acquisition d'un savoir ou la création de savoirs '
nouveaux ; appliquée a3 un sujet pratique, elle a pour fonction
d'examiner les divers aspects d'un projet et d'aboutir 3 une

solution.

Donc la discussion peut &tre consultative, et dans ce cas,

les solutions du groupe sont reférées comme des conseils 2
l'autorité qui a demandé la .consultation et 3 qui il revient
la décision.

Elle peut &tre délibérative, en ce sens que les solutions

découvertes par le groupe ont force de loi ou sont automati-
quement antérinées par 1'autorité supérieure dont dépend le
groupe.

Elle peut aussi &tre exé&cutoire dans le cas oll le groupe
est pourvu du pouvoir de passer lui-méme 3 l'action et d'appli-
quer les solutions qu'il a découvertes au cours de la discussion.

I1 va sans dire que la pratique courante de la discussion
est hautement favorisé&e par un contexte d'ouverture d'esprit,
de libre échange et de confiance.

Aucune méthode de discussion, si perfectionnée soit-elle,
n'a de vertu magique ; elle ne saurait convertir 3 la valeur

de 1'échange les personnes qui ne se fient en principe qu'a
elles-mémes et refusent en profondeur toute forme de dialogue.
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COMPORTEMENT EN GROUPE

Trois catégories de rdles

1/ Relatifs aux taches

e Lanceur d'idées

e Coordonnateur

e Critique des idées
e Informateur

e Enquéteur

e Secrétaire

2/ Entretien de la vie 3/

du groupe

e Stimulateur

e Médiateur

e Protecteur

e Etablit le niveau
d'aspiration du
groupe

e L'observateur cri-
tique sur le pro-
cessus
(Commentateur)

Rbles individuels

e Dominateur
e Dépendant
e Raconteur
e Auteur de
prestige

Les rb6les 1 et 2 contribuent 3 la réalisation. Les rdles N° 3

individuels tendent & bloquer 1'évolution du groupe.

Pour €tre un animateur efficace, il faut apprendre 3 minimiser 3,

jouer un r6le principal avec 1 ou avec 2 qui doit &tre encouragé.
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-EVALUATION DES ROLES JOUES LORS D'UNE DISCUSSION

Observez spécialement, pendant 1la discussion sans y par-
ticiper, le comportement de X.

Encerclez le chitffre qui, dans 1'échelle 1-6, vous semble
décrire son comportement.

1. ROLES DE TACHE - Fréquence +
1.1 Amorce (propose des idées nouvelles, stimule

le groupe) 123456

1.2 Demande des informations et des opinions 123456

1.3 Otire des opinions personnelles (ses convic-
tions intimes) 123456

1.4 Donne des informations (comme expert ou
dTaprés expérience) 123456

1.5 Oriente, définit la position du groupe par : ‘
rapport 3 ses buts 123456

1.6 Reformile ou explicite par des exemples des
suggestions d'alternatives 123456

1.7 Résume, coordonne les relations entre les
idées et les suggestions ou l'activité des
membres 123456

1.8

1.9

2. ROLES DE SOLIDARITE

2.1 Facilite la participation des autres, ouvre
Tes communications ' 123456

2.2 Encourage. Donne son accord, son adhésion,
manifeste de 1'affection, de la cordialité,
comprend et accepte les autres 123456
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- Fréquence +

2.3 Propose un idéal, auquel le groupe doit
aspirer dans sa marche 123456

2.4 Harmonise les différences entre participants
et sous-groupes 123456

2.5 Observe le groupe, fait des commentaires
sur sa marche 123456

2.6 Recherche et favorise les compromis, admet
ses erreurs, suit les autres volontairement
ou passivement, donne son accord sur les
décisions 123456

2.7

2.8

ROLES INDIVIDUELS

3.1 Manifeste ouvertement un manque d'intérét
par de la nonchalance, du cynisme, des
bouffonneries 123456

3.2 Cherche a dominer le groupe, impose son
autorité en tentant d‘assujettir ou de
manipuler le groupe ou certains membres du
groupe 123456

3.3 Attaque sans raison le groupe ou les indi-
vidus, déprécie autrui, plaisante avec
agressivité 123456

3.4 Cherche & mobiliser l'attention sur soi 123456

3.5 Bloque, s'oppose ou résiste plus que de
raison, ranime un probléme déjd résolu ou
dépacssé, est toujours ''contre' 123456

3.6 Demande de l'aide, de la sympathie, soit
par sécurité, soit par sous-estimation
personnelle 123456

3.7 Utilise le groupe comme auditoire, pour
exposer ses opinions, ses 1dées person-
nelles, ses sentiments 123456

3.8
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L'ANALYSE DU TRAVAIL EN EQUIPE

Analyser votre équipe en indiquant le niveau de chaque

variable : donnez une note.de 1 si le niveau est tré&s bas jus-
qu'a 8 s'il est le plus haut possible.

1.

10.

Degré de confiance réciproque :
Méfiance compléte 12345678 Confiance compléte

Niveau de soutien réciproque
Chacun pour soi-méme 1234567 8 Coopération sincére

Communications
Fermées, restreintes 1 23 4567 8 Ouvertes, franches

Les objectifs
Mal compris et définis 1 2 3 4 5 6 7 8 Bien compris, clairs

Conflits, désaccords

L'équipe renie, évite, 1 2 3 4 5 6 7 8 L'équipe admet les
supprime conflits et tend a les
ménager

Emploi des talents et connaissances de chaque membre :

Aucun effort, intérét 1 2 3 4 56 7 8 '"Plein emploi"
ou systéme

Direction ou gestion de 1'équipe :

A la dérive, laissez 1 2345678 Autoritaire, imposée
faire

Ambiance psychologique :
Conformisme, statu quo 1 2 3 4 5 6 7 8 Libre, respect mutuel

Capacité& pour résoudre des problémes, les définir :

Inférieure 1234567 8 Supérieure

Adaptabilité aux changements imprévus

Inférieure 1234567 8 Supérieure

Source : Douglas McGregor, The Professional Manager, pp. 172-173

(sauf § 9 et 10).
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STRUCTURE DU MODULE ]

INTRODUCTION

1. MOTIVATION ET BESOINS

2. COMMENT MOTIVER VOS EMPLOYES ?

OBJECTIF DE LA FORMATION

A la fin de ce module, le participant devra &tre
capable de fournir une base scientifique exploratrice aux
motivations des hommes au travail =t connaitre en dé+. 1
la taxénomie des agents motivateurs, leurs forces et leurs
limites.



LA MOTIVATION INDIVIDUELLE ET DE GROUPE ET LA PRODUCTIVITE

QU'EST-CE QUI MOTIVE ?

a. Avoir de bons colligues de travail

b. Avoir un bon patron, travailleur, organisé

c. Faire usage de son savoir et de ses talents

d. Voir sa contribution reconnue par les autres

e. Percevoir un bon salaire

f. Avoir des possibilités d'avancement

g. Occuper un poste de responsabilité

h. Se sentir en sécurité psychologique dans son
travail

1. Avoir de bonnes conditions matérielles pour
l'exécution de son travail

j. Avoir un défi a relever dans son travail

k. Avoir assez d'avantages sociaux et en nature
€levés, autres que le salaire

1. Avoir des occasions offertes par le poste
de s'épanouir

Classez par ordre de priorité de 1 4 12 les facteurs ci-dessus.
1 = le facteur le plus important, 12 = le facteur
considéré relativement comme le moins important.

Classement individuel

(Colonne A

Colonne B = Classement en groupe)
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INTRODUCTION

Lorsqu'on mentionne la motivation, on y voit immédiatement
1'idée de ce qui est 3 la base des actions ou du comportement
de 1'homme. Le terme lui-méme n'a pas une définition précise.
Cependant, beaucoup d'autres des sciences du comportement ac-
ceptent que les motivations comprennent les besoins, les buts,
les motifs, etc... qui donnent naissance 3 un comportement
destiné 4 satisfaire 1l'un ou l'autre désir (1). Bernard Berelson
et G.A. Steiner donnent une définition de la motivation en ces
termes : "Un motif est un &tat interne qui donne de 1'énergie,
fait activer ou fait déplacer et qui dirige ou canalise le com-
portement vers un but.'" (2Z) Nous développerons plus loin les
quelques théories principales que 1l'on trouve dans la littéra-
ture sur le management des ressources humaines. Signalons tou-
tefois 1'existence d'un probléme méthodologique pour étudier
la motivation. Celui-ci a trait au fait qu'il est difficile
d'établir un lien entre la motivation, qui est un &tat non ob-
servable et le comportement qui, quant 3 lui, est observable.
Ceci est d'autant plus vrai qu'il s'agit des besoins d'estime
personnelle et de statut social (besoins supérieurs).

Quel que soit le probléme méthodologique qui sert a étudier
la motivation, celle-ci est tellement importante pour comprendre
les organisations en général et le management des ressources
humaines en particulier, qu'on doit 1'analyser et la comprendre.

1. MOTIVATION ET BESOINS

En général on trouve quatre théories qui essaient d'expli-
quer la motivation de 1'homme. Un premier groupe met 1l'accent
sur le processus de motivation tandis que le second groupe

(1) Bernard Berelson et Gary A. Steiner, Human Behavior
(New York: John Wiley, 1964), p. 6.
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explique le contenu de celle-ci. La question que le premier
groupe de théories se pose est celle de savoir : comment se
produit la motivation ? Ce groupe de théories expliquent 1la
motivation de 1'homme en termes de perceptions, de croyances

et d'attentes sur la satisfaction de ses besoins par le travail
qu'il accomplit. Le deuxi&me groupe de théories se pose la
question suivante : comment motiver les hommes ?

Dans cette section, nous allons présenter une base théo-
rique qui explique la motivation de 1'homme au travail tout en
identifiant les agents motiva*teurs, leurs forces et leurs
limites.

a) Le_management scientifique et_la_motivation

L'Ecole du Management Scientifique contenait certains &é1&-
ments de la motivation humaine. Pour son principal tenant
Frederick Taylor, 1'homme est un individu 3 la recherche per-
manente de la sécurité matérielle. Il veut travailler dans une
organisation parce qu'il veut obtenir des moyens pour survivre.
Ainsi, 1'homme peut &tre motivé et atteindre une haute produc-
tivité s'il s'attend 3 recevoir une rémunération pour ses ef-
forts. L'argent ou plus précisément les avantages matériels
influencent le niveau de la motivation humaine et peuvent le
pousser d contribuer d'une fagon maximale & la prospérité de
l'organisation (1).

Cette théorie de la motivation humaine qui met 1'accent sur
les avantages matériels avait été critiquée par les théoriciens
des relations humaines du fait qu'elle mettait 1'accent sdp un
seul €lément négligeant ou ignorant la complexité des besoins
et le processus de motivation de 1'homme. Ces critiques avaient

(1) Cfr. Frederick Taylor, Scientific Management (New York:
Harper & Row, 1947).
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poussé certains auteurs a4 préciser que sous certaines conditions,

les récompenses matérielles ou monétaires peuvent motiver 1'homme
d produire plus. Lorsque l'argent est une forme de récompense ou
de reconnaissance pour une performance efficace au travail, il
peut encourager l'homme 4 travailler pour une grande producti-
vité (1). Mais ce n'est pas pour autant que la controverse qui
entoure la théorie de la motivation basée sur les récompenses

matérielles soit résolue.

Une tentative de résolution avait cependant été tentée par
Abraham Maslow. Analysons briévement sa théorie.

b) La_théorie de_la hiérarchie des besoins

S'écartant de la tradition de 1'Ecole de la Gestion Scien-
tifique et de la branche traditionnelle des relations humaines,
Abraham Maslow (2) adopte une conception humaniste des inter-
prétations de la motivation en développant une théorie basée
sur les besoins de 1'homme et une conception existentielle du

comportement humain.

Pour Maslow, on trouve une hiérarchie de besoins chez
1'homme qui va de bas en haut. Lorsque les besoins d'un niveau
inférieur sont satisfaits, ils cessent d'é€tre des motivateurs
et 1l'homme cherche alors a satisfaire les besoins du niveau qui
suit. Ainsi, les besoins non-satisfaits peuvent servir de moti-
vateurs du comportement de 1'homme. Voici la classification des
besoins de 1'homme telle que présentée par Maslow.

En effet, pour l'auteur, on trouve cinq catégories de
besoins chez 1'homme qui sont, en allant de bas en haut

(1) Crane, op. cit., p. 416.

(2) Lire son Motivation and Personality (New York: Harper
& Row, 1954).
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i. les besoins physiologiques : il s'agit des tesoins

€lémentaires tels que le besoin de manger, de boire,
de dormir, etc... Ils sont importants en tant que
motivateurs. Mais une fois satisfaits, ils cessent de
1'€tre. Apparaissent alors les besoins de la deuxiéme
catégorie ;

ii. 1les besoins de sécurité : ce sont des besoins de sécu-

rité physique et émotionnelle psychologiques. Il s'agit
des besoins de sentir que sa vie, son bien &tre, sa
personnalité ou son identité ne sont pas menacés ;

iii. les besoins sociaux : dans cette catégorie, on inclut

les besoins d'étre accepté par les autres, d'appartenir
d un groupe, d'aimer et d'€tre aimé et de socialiser
avec les autres ;

iv. les besoins d'estime : il s'agit des besoins & un ni-

veau élevé qui sont généralement moins satisfaits. On
se référe ici aux besoins de statut personnel, de pou-
voir, d'accomplissement et de prestige. Ces besoins
comprennent la conception ou l'image que les autres ont
de soi et de celle qu'on a de soi-méme ; et

v. les besoins d'actualisation personnelle : ce sont des

besoins du niveau le plus élevé auxquels 1l'homme aspire
mais qu'il satisfait rarement parce qu'il passe trop de
temps pour satisfaire les besoins de base. Il s'agit des
besoins de réalisation de ses potentiels, ceux d'étre

ce qu'on peut étre et d'actualiser le concept le plus
positif de soi (1).

Commentant la théorie de la hiérarchie des besoins de Marlow,
Crane précise que les différences dans les besoins et les désirs
parmi les employés peuvent €tre le résultat des différences des
conditions économiques et sociales de base, d'éducation, des
intéréts, des capacités et aptitudes, des expériences passées,

(1) Ibid.
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des contacts avec les autres, etc... Une combinaison de ces
facteurs joue un rdle important dans la nature de la motivation
d'un employé (1). Ci-dessous un schéma de la hiérarchie des
besoins de Declerck.

La pyramide des besoins

. AUTO-
ACCOMPLISSEME

Effectuer
ce que I'on peut
faire de micux

ESTIME

Respect de soi,
des sutres, considération

LIENS SOCIAUX
Amitié - affection

SECURITE

Protection au niveau
moral et au niveau physique

PHYSIOLOGIQUES
Faim, soif, sommeil

Source : Declerck, Roger, et. al., Le Management Stratégique
des Projets. Editions Hommes et Techniques, Paris,
1980.

(1) Crane, op. cit., p. 63.
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On peut illustrer ce schéma par le dessin ci-dessous.

Wo
@-
o

|

Besoins
d'actualisation
Besoins personneile
d'estime

¢) La_théorie de la motivation:hygigne
Appelée. également 'la théorie des deux facteurs d'Herzberg",
cette théorie basée sur celle de Maslow maintient que 1'homme a
deux groupes de besoins qui sont indépendants : le besoin d'éviter
la peine et celui de grandir psychologiquement. Pour Frederick
Herzberg, les facteurs 1liés 2 la satisfaction au travail sont
tout 3 fait différents de ceux liés 3 l'insatisfaction. Selon
lui les facteurs tels que la r.litique de la compagnie, 1'admi-
nistration, la supervision, le salaire, sont des facteurs hygié-
niques qui, si-les employés n'en sont pas contents, peuvent
conduire 3 l'insatisfaction. La satisfaction elle provient de la
nature du travail lui-méme, de la reconnaissance, de 1la responsh-
bilité, de la promotion, etc... Et pour Herzberg, pour que 1'homme
soit satisfait dans son travail, il faut que celui-ci soit enrichi
pour inclure les derniers €léments cités qu'il nomme motivateurs,
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qui lui permettent de se développer psychologiquement.

Bref, pour Herzberg, les facteurs hygiéniques identiques 2
ceux qui satisfont les besoins de la hiérarchie inférieure de
Maslow permettent & l'employé de se maintenir mais sont insuf-
fisants pour motiver. Ces facteurs sont importants, mais 3 eux
seuls, ils ne peuvent pas satisfaire 1'homme et le motiver. La
responsabilité, la promotion, l'accomplissement, etc... sont
des facteurs qui réellement motivent 1'homme pour qu'il tra-
vaille mieux. Par conséquent, le travail doit &tre enrichi ou
€largi pour comprendre les deux groupes de facteurs (1).

d) La_théorie des attentes

Développée par J.W. Atkinson (2) et Victor Vroom (3), la
théorie de la motivation basée sur les attentes pose 1'hypothése
selon laquelle, 1'homme a des attentes quand il pose un acte.
Certains résultats de ces actes sont pergus comme étant plus
désirables que d'autres. Ainsi, la tendance d'agir d'une cer-
taine fagon dépend de 1l'attente que l'acte posé produira un
résultat déterminé et de la valeur de ce résultat pour 1l'employé.

Pour Vroom, qui a avancé un modéle plus accepté que celui
d'Atkinson, 1'attente qu'un effort accru conduira i une perfor-
mance €levée, qui, multiplié par 1l'attente qu'une satisfation
personnelle élevée, aboutira & un résultat qui est la mesure
des attentes totales d'un individu, c'est cela qui motive

(1) Pour plus de détails, lire Frederick Herzberg, Work and
the Nature of Man (New York: McGraw-Hill, 1966) ; Gould, op.
cit., pp. 69-70 ; Bozeman, op. cit., pp. 201-202 ; Crane, op. cit.,

pp. 64-65 ; D.S. Pugh et al., Writers on Organizations, 2&me ed.
(Hardmondsworth: Penguin, 1977).

(2) J.W. Atkinson, An Introduction to Motivation (Princeton:
Van Nostrand Co., 1964). ‘

(3) Victor Vroom, Work and Motivation (New York: John Wiley,
1967).
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1'individu. Pour qu'une personne soit motivée 3 mieux travailler,

elle doit savoir que son effort conduira 3 une performance at-
tendue et & un résultat ayant une valeur pour elle.

Les €léments qui déterminent les attentes sont la situa-
tion du travail, l'apprentissage, la personnalité, etc...
Alors que ceux qui ont un impact sur la performance sont les

expériences passées, la nature de l'homme, etc...

On peut dire que la théorie de Vroom avait comblé le vide
des théories de Maslow et d'Herzberg en évitant de simplifier
la motivation humaine. Cependant, sa théorie est complexe et
sophistiquée, et par conséquent rend difficile scn explication.
Lorsque les théories de la motivation devenaient de plus en
plus complexes, elles compliquaient la compréhension du compor-
tement humain en général et des comportements dans l'organi-

sationnel.

En résumé, et sur la base de toute: ces théories, on peut
dire que la problématique de 1la motivation s'articule autour

de deux points

- Comment motiver les agents.
- Quels sont les principes qui conduisent 3 la motivation ?

Sur le premier point, la question est de savoir quelles
sont les conditions qui permettent de maximiser la producti-

vité d'un agent.
Il y aurait, sans graduation
- la sécurité de 1l'emploi et la sécurité psychologique,

c'est-a-dire le facteur confiance qui est fonction de
l'environnement, de la structure qui soutient l'orga-
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nisation. Exemple : 1'agressivité de 1'environnement
peut sérieusement entamer le rendement.

le salaire ainsi que les avantages en nature (logement,
voiture, téléphone...) et les avantages sociaux (maladie,

retraite...)
la considération, c'est-a-dire, l'estime des autres, le

respect des collégues.

le statut social.

la responsabilité : le titre, le grade ou la fonction ne
doivent pas &tre des ensembles Vides; autrement dit la

responsabilité suppose un maximum de pouvoir effectif.
la reconnaissance du mérite individuel.

les conditions générales du travail (moyens logistiques
pour réaliser le travail) autrement dit, 1'allocation

des ressources pour la réalisation du travail est fon-
damentale. Exemple : un bureau sale, sans matériel ne
permet pas un rendement optimal, insuffisances de moyens.
la perspective permanente d'un résultat positif : 1le
travail donné doit é&tre fonction du niveau de 1l'agent ;
un travail trop difficile ou trop routinier entraine une
baisse de la motivation. En effet l'agent apprécie son
degré de réussite par rapport au résultat possible. Il
est donc nécessaire de créer une "tension" positive en
structurant la tdche par des dosages appropriés.
l'intérét de la tache : il est fonction de 1l'analyse qui
précéde. L'intérét de la tdche est la combinaison de

deux intéréts
. intérét personnel de 1'agent (il perfectionne chaque
fois, il en tire une expérience, un certain profit en

réalisant une téiche).
. intérét pour la tache : la bonne marche de l'organi-

sation considérée.
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Si 1'on procédait 3 un regroupement, l'on pourrait dire

qu'il y a

1. Des conditions qui, si elles n'existaient pas
créeraient un blocage. Leur absence entrainerait la démoti-

vation. Il s'agit des éléments suivants

- le_salaire : celui-ci est un besoin qui n'est pas
épuisable, son évolution est nécessaire.

- les_conditions de travail : l'environncment physique.
Il y a un minimum 3 mettre 3 la disposition de 1'agent.
Si l'environnement est mauvais nul doute que 1l'agent
aurait envie d'échapper & la pression indirecte de 1l'en-

vironnement par l'affairisme, l'absentéisme par exemple...
b}

2. Les conditions positives de motivation

Les conditions ci-dessus énumérées sont nécessaires mais
pas suffisantes. Ce sont des '"sous-motivateurs'" qui peuvent blo-
Juer la créativité : il faut les compléter par des "motivateurs"

- la responsabilité
- 1'estime des autres
- le mérite, etc...

Pour ce qui est de la définition des principes qui con-
duisent 2 la motivation, on retrouve les 3 principes suivants

ler principe : le principe de la balance ROBERVAL qui
consiste 3 placer dans un des plateaux de la balance par
exemple ce que donne l'agent : la compétence, le mérite,
la volonté, et qu'on appeslerait les "inputs" ou intrants.
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Dans l'autre ce que l'organisation donne i 1'agent : le
salaire par exemple, c'est-3-dire les "outputs" ou extrants.

Le résultat est le suivant : s'il y a déséquilibre, la
tendance pour l'agent est 3 la recherche de la COMPEN-
SATION en dehors du systéme (exemple : tendance syndica-
liste pour forcer le systéme...).

2éme principe : le principe de 1'équité. Le principe de la

balance de Roberval n'a pas de valeur absolue. Il est re-
latif. I1 faut donc le combiner avec le principe de

1'équité.

3éme principe : le principe de la montre. Le degré de

motivation aujourd'hui ne sera pas le méme demain. La
motivation s'émousse. Elle doit &tre entretenue de fagon
permanente.

En conclusion, on peut motiver de 6 fagons, par

- l'exemplarité : le chef doit &trec un exemple. Il mettra

ainsi les agents dans les conditions qui les obligent i
s'identifier & 1lui.
- l'encadrement des agents. Le chef doit rester ouvert aux

difficultés professionnelles des agents. -
- ia formation : 3 condition d'é&tre disponible et d'en

savoir un peu plus que les agents.,
- la définition claire des objectifs de travail : ce qui

suppose le développement des compétences personnelles.

- la reconnaissance du mérite individuel.

- l'ouverture d'esprit : le dialogue.
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2. COMMENT MOTIVER VOS EMPLOYES ?

Le cas suivant pose un probléme de motivation que le
lecteur peut analyser, en déterminer les é&léments et proposer
une ou des solutions.

ETUDE DE _AS SUR LA MOTIVATION : LE CAS SOLIMA

Mademoiselle B. Solima est une jeune de 27 ans. Elle est entrée
aux PTT voild deux ans, munie de son BTS en gestion.

Dés son arrivée aux PTT, elle fut nommée fonctionnaire-

stagiaire et affectée au service les colis postaux.

Ce service, dont le responsable est un homme d‘'une quarantaine
d'années, a €té habilité par les Douanes 3 percevoir les taxes

douaniéres sur les colis arrivant.

Avant 1'arrivée de Melle Solima les recettes nc¢ dépassaient pas
25% de ce qu'elles auraient dfi &tre. En effet, les multiples

liens qui unissaient le chef de service aux personnes recevant
les colis rendaient pratiquement impossible toute rigueur quant

a 1'application des textes douaniers.

Quand Melle Solima pris son service, son chef lui donna le feu
vert pour la stricte application des lois et réglementations
concernant les colis en provenance de 1l'étranger.

A 7 heures Melle Solima était la premiére 3 se présenter au
bureau. Seul le gardien était 13. Dynamique, séduisante et beau
parleur, elle n'en alliait pas moins une certaine autorité. Son
sourire 4 la fois commcrcial et amical venait 3 bout de ceux qui
trouvaient toujours des raisons de '"service social et utile"

pour ne pas payer leurs taxes.
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Au bout de six mois, les recettes avaient augmenté de 25% 3
90%. Le chef de service félicita Melle Sulima publiquement et
lui promit de "faire le nécessaire" pour régulariser sa
situation.

Entre temps, certaines personnes, surtout les commercants, se
plaignirent au chef de service des taxes qu'elles trouvaient
trop lourdes et néfastes a4 la bonne marche des affaires.

Certains collégues de Melle Solima ne manquaient pas non plus
de dire que celle-ci en faisait un peu trop. Quelques alter-
cations de Melle Solima avec des clients leur ont souvent fait
dire que Melle Solima nuisait 3 la renommée du service.

Le chef de service convoqua Melle Solima et, apré&s 1lui avoir
redit son estime pour sa détermination et son efficacité,
l'invita & plus de modération et de. tolérance. '"Dans la vie
lui dit-il, rien ne marche comme écrit, alors soyez plus
souple."

Malgré 1'évaluation positive de son travail en fin de la pé-
riode d'essai, 1lelle Solima conserva son statut de stagiaire.
Les raisons avancées par le chef de service étaient : '"seul
le Ministre peut prendre la décision de titularisation ; je

ferai le nécessaire."

Un an et demi passérent. Melle Solima ne changea pas de statut.
Elle demanda souvent 2 rencontrer le chef de service mais celui-
ci n'était jamais présent ou disponible. Elle se sentait de plus

en plus isolée de ses collégues.

Commencérent alors quelques retards de trente minutes, ce qui
valut 3 Melle Solima des demandes d'explications. Elle avanga
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les petjts problémes de santé de son fils pour justifier ses

retards.

Les "pourboires'" de certains clients qu'elle refusait auparavant
étaient de plus en plus acceptés. Le chef de service la surprit
un jour en conversation privée avec 1'un des clients. Il 1'ap-
pela pour 1lui signifier un avertissement verbal 1l'accusant de

-~

faire baisser les recettes 3 son profit.

Au bout de la deuxiéme année de présence au service des colis
postaux Melle Solima é€tait encore stagiaire. Elle mui.ipliait
les démarches de normalisation ainsi que les demandes d'auto-

risation.

Le chef de service 1l'accusa de ne pas faire son travail et la
menaga de la licencier si les choses continuaient.

- II-15



EXERCICE

Aprés la lecture de ce texte, faites 1l'analyse des facteurs
de motivation et de démotivation autour des points suivants

1. Reconstituer le curriculum studiorum et professionnel
de Melle SOLIMA pour en dégager le portrait de sa
personnalité.

2. Quels sont les facteurs de motivation dans le travail
de Melle SOLIMA ? Son supérieur ? Ses collégues ?

3. Comment appréciez-vous l'attitude du chef de service
et les conséquences de cette attitude sur la motiva-
tion de ses employés ?

4. Comment auriez-vous agi personnellement en tant que

chef de service face d la personnalité de Melle
SOLIMA ?
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,— STRUCTURE DU MODULE

1. POURQUOI DELEGUER

2. BARRIERES A LA DELEGATION

L—OBJECTIF DE LA FORMATION

A la fin de ce module, le participant devra &tre
capable de démontrer 1'importance de la délégation et
les barriéres 3 cette délégation ainsi que de tester sa
capacité a déléguer.
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1. POURQUOI DELEGUER ?

Quand on parle du leadership et des styles de leadership,
‘on constate qu'il y a une diversité de styles dont on vient de
présenter la liste. L'un de ces styles de dircction implique
1'établissement et le fonctionnement d'une structure centralisée
dont le dirigeant s'occupe totalement sans laisser participer ses
subordonnés. C'est le style du type X qui aboutit 3 la lenteur et
au fait que le dirigeant se trouve submergé par des détails qui
l'obligent parfois 3 emporter réguliérement du travail 3 la mai-
son, 3 fouiller partout etc...

Pour essayer de faire face 3 cette situation qui réduit 1e¢
productivité du dirigeant =t de toute l'organisation, les théo-
riciens et practiciens des organisations ont suggéré que la par-
ticipation est l'une des stratégies. La délégation des é&léments
de cette participation peut &tre définie comme &tant le transfert
ou la cession d'une partie des fonctions et/ou des activités du
dirigeant 3 ses subordonnés immédiats.

Quels sont les objectifs poursuivis quand on procéde 3 la

- délégation ? La délégation permet au dirigeant d'étendre le champ
de ses activités et d'utiliser d'une fagon rationnelle et effi-
ciente le personnel mis 3 sa disposition. Par elle, le supérieur
hiérarchique fait participer ses employé&s en tant que groupe et
augmente ainsi la productivité. En déléguant 3 ses subordonnés,
le dirigeant peut ainsi s'occuper directement des affaires déli-
cates qui exigent une attention soutenue.

De plus, le dirigeant procdde 3 la délégation des tiches
que d'autres peuvent accomplir aussi bien que lui. Il est géné-
ralement admis que la délégation est une méthode efficace pour
faire progresser les employés. Cependant, cette délégation ne
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doit pas impliquer des tdches assignées d'une fagon temporaire

et elle doit &tre entreprise en déterminant les buts des taches
déléguées. Plus encore, la [ixation des buts et des objectifs A
atteindre est insuffisante. Le dirigeant doit aussi prévoir les
critéres d'évaluation en fixant des normes minimales pour juger
la valeur et les résultats du-travail accompli, Il s'agit ici

d'un systéme de contr8le qui doit &tre établi pour tout travail.

Bref, une délégation efficace est basée sur les régles selon
lesquelles il faut établir un systéme de rapport informant des
problémes qui se posent et des progréds réalisés ; ne déléguer
que dans la mesure ol 1l'on peut effectuer un contrdle et ne pas
se mettre 4 réfléchir 3 la place du subordonné.

Parfois, la délégation peut devenir routiniére ou machinale.
I1 est donc utile de déléguer 3 la personne la plus compétente.
Cependant, certains dirigeants ont peur de déléguer 3 1z per-
sonne la plus compétente parce qu'ils craignent la coiicurrence
des employés ou parce que, dans beaucoup de cas, les techniciens
placés aux postes administratifs n'ont pas une connaissance suf-
fisante des tdches administratives qui leur sont confiées.

On a précé&demment touché 3 la délégation de fagon superfi-
cielle. Les pages qui suivent apportent des éléments qui per-
mettent de tester votre capacité de déléguer et qui determlr,nt
les facteurs constituant des obstacles a la délégation.
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10.

VOTRE CAPACITE A DELEGUER

Emportez-vous réguliérement du travail chez
vous ?

Travaillez-vous plus_ longtemps que vos
subordonnés ?

Passez-vous du temps 3 faire pour les autres
ce qu'ils pourraient faire d'eux-mémes ?

Quand vous rentrez de voyage, trouvez-vous
que la corbeille du courrier 3 1l'arrivée est
trop remplie ?

Continuez-vous 3 exercer les activités et
avez-vous les mémes problémes qu avant votre
derniére promotion ?

Etes-vous souvent interrompu par des questions

ou des requétes sur les projets en cours ou
les missions fixées ?

Passez-vous du temps 3 des détails de routine

dont pourraient s'occuper d'autres personnes ?

Voulez-vous mettre toujours votre nez partout ?

Foncez-vous téte baissée pour respecter les
délais-limite ?

Etes-vous incapable de poursuivre la haute
priorité ?

ITI-3
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2. BARRIERES A LA DELEGATION

Bien qu'étant une méthode efficace de faire participer les
subordonnés et augmenter la productivité, la délégation rencontre
un certain nombre de barrilres qui peuvent &tre groupées en trois
catégories : les barriéres chez celui qui délégue ; les barrilres
chez celui qui regoit la délégation ; =t les barriéres propres 2
la situation. Enumérons les é€léments de chacune de ces trois

catégories.

1)
2)
3)
4)

5)
6)
7)
8)
9)
10)

11)

12),

13)
14)

1)

Préférence pour 1l'exécution.

Demande que chacun "connaisse tous les d&tails".
L'erreur du "Je peux faire cela beaucoup mieux moi-méme.
Le manque d'expérience dans le travail ou dans la
délégation.

L'insécurité.

La peur d'étre détesté.

Le refus d'admettre les erreurs.

Le manque de confiance dans les subordonnés.

Le perfectionnisme qui conduit 2 un contrdle exagéré.
Le manque d'aptitude 3 1l'organisation pour &quilibrer
les taches.

L'incapacité déléguer une autorité proportionnelle
a8 la respons.:.lité.

L'incertitude sur les tdches et l'inaptitude 3 les
expliquer.

Le peu d'inclinaison 2 promouvoir des subordonnés.
L'inaptitude a établir des contrdles effectifs et 2
suivre les gens.

Le manque d'expérience.
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2)
3)
4)
3)
6)
7)

1)
2)
3)
4)

5)
6)

Le
La
La
La
La
La

La

manque de compétence.

fuite devant la responsabilité.
dépendance exagérée du supérieur.
mauvaise organisation.

surcharge de travail.

noyade dans les petits détails.

politique du "One Man Show".

L'intolérance en ce qui concerne les

Le

caractére critique des décisions.

erreurs.

L'urgence qui ne laisse pas le temps d'expliquer
(management par crise).

La confusion dans les responsabilités et l'autorité.

Le manque de personnel.
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EXERCTICE

LA DELEGATION

QUESTIONNAIRE - CHOIX MULTIPLE

Choisir la réponse qui compléte le mieux la phrase suivante

Je procéde a des délégations parce que ...

a)

b)

d)

La sélection du délégataire est Jdifficile ; beaucoup
de personnes également hautement qualifiées ; les com-
munications entre personnes sont sources de progrés ;
et la délégation diminue les risque de critiques de 1la

part des autres.

Cela me permet d'étendre les champs de mes activités,
d'utiliser les compétences des individus ; cela rend
possible le travail d'équipe et augmente la productivité.

La délégation fait reposer les charges sur le déléga-
taire ; avec elle je suis mieux tenu au courant de tous
les faits de détail et elle me permet de juger de la
compétence des employés.

La délégation augmente le sentiment de sécurité du su-

périeur ; c'est intéressant pour les subordonnés ; elle
évite des conflits de situation, facilite les communi-

cations entre personnes et n'alourdit pas la charge du

travail des uns comparativement aux autres.

Quel est parmi les principes suivants celui qui, d votre

avis, sera le plus utile au délégant (vous devez en choisir

un) ?

a)

Permettre au supérieur de porter une appréciation sur la
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b} S'occuper soi-méme des affaires les plus délicates.

c) Demander 3 ses délégataires d'infliger des sanctions
aux employés ou de les récompenser lorsque cela parait

nécesses e,

d) Ne jamais déléguer dans l'intention de former un employé.

Parmi les tdches indiquées ci-dessous laquelle devez-vous
déléguer 3 autrui ?

a) La promotion des subordonnés immédiats.
b) La décision de négocier un financement.

c) Les tdches et travaux que d'autres peuvent faire aussi

bien que vous.

Il est généralement admis que la délégation est une excellente
méthode pour faire progresser les employés. Mais je n'y par-
viendrai pas en délégant

a) des projets spéciaux ou des tidches destindes 3 donner
la mesure des capacités des employés.

b) des taches assignées d'une fagon temporaire.

c) 1le soin de porter un jugement sur ses subordonnés
immédiats.

d) une autorité et une responsabilité qui s'accroitront
graduellement.

Je peux avoir précisé les tdches 3 accomplir, fixé les délais
de réalisation et &tabli un systéme de contrdle, mais je
n'aurais pas fait une délégation réellement efficace tant

ue je n'aurais pas
P

a) é&tabli un systéme de sanctions et de récompenses.
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b)

c)

d)

adopté un systéme efficace pour établir le réseau de

communications.

admis une certaine souplesse dans.les délais de réa-
lisation.

fait comprendre les buts de la tdche 3 accomplir.

-

Aprés avoir fixé les buts et objectifs d atteindre par la

tdche confiée 3 quelqu'un, il est intéressant de

a)

b)

d)

Aprés avoir nettement fixé et fait comprendre les objectifs

surveiller systématiquement la personne 3 qui l'on a
confié le travail.

préciser par é€crit en quoi consiste 1l'ampleur des res-
ponsabilités et le travail confié.

fixer des normes minimales pour juger de la valeur du
travail exécuté et des résultats obtenus.

aider 1l'employé tout au long des différentes phases de
l'accomplissement de son travail.

d atteindre, aprés avoir indiqué la nature et les limites

de ia ifche 3 accomplir et aprés avoir &tabli un systéme de

contrdle sur les travaux confiés, je dois, pour faire une

délégation satisfaisante

a)

b)

d)

faire en sorte que mon subordonné comprenne de mieux

en mieux ce qu'il doit faire.

demander au délégataire des rapports partiels aux
moments importants de la réalisation afin qu'il ne
poursuive pas un travail sans &tre sur la bonne voie.

revenir en arriére pour examiner les erreurs commises.

fixer une date limite pour la réalisation des taches

assignées ou déléguées.
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Les quatre (4) paragraphes ci-dessous renferment 1'énoncé
de certaines régles a4 respecter en matiére d'organisation
en général. Quel est le paragraphe qui contient toutes les
régles importantes, selon vous, pour parvenir 4 des délé-
gation: efficaces ?

a) Etablir un systéme de rapports inform:z.at des problémes:
qui se posent et des progreés réalisés ; déléguer dans
la mesure ol 1'on prut exercer un contrdle ; ne pas
réfléchir ni agir a8 la place du subordonné.

b) Avcir 3 tout moment une idée précise des déviations et
des différences ; fixer des normes réalisables. Etablir
et respecter des réseaux de communications formellement
établis.

c) Apporter son aide & chacune des phases successives de
la réalisation du travail ;.s'efforcer d'obtenir du
subordonné une compréhénsion toujours plus profonde de
la tache confiée ; établir un systéme €quitable de sanc-
tions et de récompenses en conséquence. ‘

d) Etre assez souple sur les dates limites d'exécution des

travaux.

I1 est dit plus haut que le délégua.t doit déléguer en
faveur de la personne qui, dans l'organisation, se trouve
au niveau le plus bas possible parmi ceux qui sont suscep-
tibles de mener @ bien la tiche @ réaliser. Egalement il
est dit qu'on ne doit déléguer qu'a ses subordonnés immé-

diats. Cela signifie que

a) Les principes d'organisation des entreprises sont con-
tradictoires. Un délégataire éventuel ne peut remplir
ces deux (2) conditions 3 la fois.

b) Je dois choisir une régle ou 1l'autre.
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10.

1.

Ces deux (2) théories sont énoncées 3 la fois dans le

contexte réel d'action du superviseur.

Si.j'estime qu'un-subordonng de mon subordonné immé-
diat peut faire le travail, je dois le dire 3 ce der-
nier, mais je ne dois déIéguer le travail qu'a 1lui,

mon subordonné immédiat.

Il est parfois souhaitable de déléguer une tdche i une per-

sonne dont on veut juger les capacités méme si on peut

confier ce méme travail & d'autres employés plus capables

de le mener 3 bien.

a)
b)

c)

d)

Je ne suis pas d'accord.

C'est peut €tre vrai dans certaines circonstances

seulement.

Théoriquement cela parait &tre . bonne idée ; mais,
en fait, il vaut mieux s'adresser au plus compétent.
Pourquoi risquer de perdre du temps ?

Pourquoi '"parfois" ? I1 est toujours souhaitable de
permettre 4 ceux qui sont compétents de se manifester.
C'est 13 un excellent moyen d'y parvenir.

Les facons de déléguer le travail sont souvent machinales.

C'est pourquoi je pense qu'il est bon de

a)

b)

c)

d)

faire le traivail moi-méme jusqu'd ce que je sois sfir
de le connaitre, puis je peux procéder a la délégation.

~

ne pas s'en tenir a4 la solution de facilité ; envisager
plutdt la délégation sous différents aspects ou en fa-

veur de personnes différentes.
déléguer a la personne la plus compétente.

éviter de considérer la délégation comme un moyen de

permettre aux employés de progresser.
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12.

13.

14.

Souvent les supérieurs hiérarchiques n'envisagent pas de
délégation alors qu'ils savent qu'ils pourraient le faire.
Pourquoi cette réticence ?

a) Pour déléguer, un superieur doit éprouver un sentiment
de sécurité.

b) Les supérieurs pensent que les ageints ont besoin de
sentir qu'ils dépendent de quelqu'un.

c) Les supérieurs s'identifient intimement 4 1l'organisation.

d) Les supérieurs hiérarchiques n'ont pas toujours assez
de compétence sur le plan technique et professionnel.

Certains supérieurs hiérarchiques conservent pour eux les
informations essentielles, et des tdches importantes qu'ils
devraient déléguer aux employés. A quoi cela peut-il &tre
da ? |

a) C'est parce qu'ils craignent la concurrence qui naitra

pour eux des progrés des employés.

b) C'est parce qu'ils désirent ainsi éviter tout malaise

dans l'organisation.
c) C'est parce qu'ils désirent &tre plus efficaces.

d) C'est parce qu'ils désirent protéger 1l'employé.

Des techniciens placés aux postes administratifs de direction
éprouvent parfois des difficultés a déléguer des tiAches parce

que

a) 1ils n'ont pas une connaissance suffisante des taches
administratives qu'on leur a confiées.

b) 1les autres techniciens n'ont pas besoin d'é@tre dirigés.
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“15.

d)

ils craignent de ne pas connaitre les réponses 3 des
questions de détail concernant les t&ches qu'ils au-
raient déléguées.

ils peuvent faire les tdches & confier éventuellement

mieux que leurs subordonnés.

Un employé& qui accepte volontiers une délégation est

a)
b)

c)

d)

capable d'obtenir du patron des réponses 34 ses questions.

-~

un homme qui est parvenu a un degré élevé d'indépen-

dance.
enclin & craindre la critique.

plus & 1l'aise quand il se sent &tre dépendant de

quelqu'un d'autre.
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Tout voir... mais déléguer

Il arrive que I’on soit appelé A exécuter des tiches placées au-dessous de son niveau
technique et intellectuel. C’est inévitable dans certains cas pour que tout marche bien.
Mais il y a une limite a ne pas dépasser, faute de quoi on ne pourrait plus assurer cor-
rectement sa fonction réelle. Il faut donc déléguer. Essayons de préciser ce que recou-
vre cette notion, trop souvent imprécise et théorique, pour la mettre en application.

Déléguer, c'est confier des responsa-
bilités et du pouvoir 4 un collabora-
teur. C'est confier la mission
d'atteindre un objectif en laissant &
chacun une certaine latitude dans le
choix des moyens. Le collaborateur
doit &tre maitre d'un certain nombre
de décisions concernant son travail.

Deux critéres caractérisent les déléga-
tions :

— irréversibilité ; la responsabilité
confiée n'est pas retirée sauf en cas
d’erreurs graves ;

— double responsabilité ; le supé-
ricur garde la responsabilité, bien
qu'il ne mene pas lui-méme 1’action.

Un des signes classiques de I'absence
de délégation est )'importance des
tiches d'exécution effectuées par les
responsables, Certes, tout Agent de
maitrise est appelé 3 assurer des
thches d'exécution inférieures a ses
compétences technigues et intellec-
tuelles parce qu'clles sont détermi-
nantes pour le bon accomplisscment
de sa fonction ; mais le taux ne doit
pas dépasser un certain seuil pour ne
pas gener la réalisation de ses respon-
sabilités d’encadrement.

Des objectifs clairs,
nets, précis

Un objectif est I'expression concréte,
chiffrée et datée d'un plan d'action.

Le subordonné sait ce qu'il doit
atteindre et ce que I'on atiend de lui.
Les régles du jeu sont connues au

dépari.

De bons objectifs doivent remplir les
conditions suivantes :

~— &re exprimés ;

— #re chifivés et performants ;

— adaptés & chaque situation ;

— peu nombreux ;

— &tre assortis d'un dispositif de
mesures permettant de faire ressortir
les écarts de réalisation ;

— avoir une certaine stabilité dans le
temps.

Lorsquc les collaborateurs sont habi-
tués 3 la délégation et aux responsa-
bilités, I'&tape suivante consiste &
définir ensemble les objectifs. La
délégation est un moyen de favoriser
la participation consciente et ration-
nelle, amenant chacun & adhérer aux
décisions en touie connaissance de
causc. C'est le type de participation
que le responsable d'une équipe doit
rechercher pour accroitre son effica-
cité au détriment des participations
basées sur le conformisme, la con-
irainte ou I'enthousiasme béal.

Un controle correctif

Exercer un contrdle, n'est pas simple-
ment constaler ou vérifier un éial de

§

A
F-Jacaserd

fait, mais aussi le corriger. Les trois
déments d’un contrdle effectif sont :
— un objectif défini a I'avance avec
prédision ;

— un dispositif de mesure ;
— des actions correctives
redresser les écarts constatés.

Voici quelques exemples de contrdle
effectif et actif !

pour

Le navire :

® Objectif défini : le cap.

* Dispositif de mesure : la boussole
compléiée par le « point »,

¢ Aclions correctives : le gouvernail.

Le thermostat (contrble automati-
que) :

e Objectif défini : choix d'une
moyenne de tempéralure.

¢ Dispositif de me:ure : sonde pour
enrcgisirer les températures.

® Aclions correclives : I'écart de
température observé 4 partir d'un
ceriain seuil provoque le déclenche-
ment automatique du systéme.

I

Définir ensembis les vbjecilfs
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Contrdle d'ateller :

e Objectif défini : normes dimen-
sionnelles, cote d’usinage et (oléran-
ces.

e Dispositif de mesure : contrdle
dimensionne! des piéces 3 'unité ou
par sondage, utilisant les techniques
statistiques.

e Actions correctives : affdtages,
réglages...

Exercer un contrdle sur le travail de
ses subordonnés est fondamental
pour le supérieur: (Nous attribuons
d'ailleurs du pouvoir a quelqu'un
dans la mesurc ou nous constatons
que sa position lui permet d'exercer
un contrdle).

Psychologiquement, la nature du
contrdle exercé, sa forme, a unc
grande influence sur la capacité des
exéculants & accepter de recevoir une
délégation. C'est donc un élément-
clé.

AR REN
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Le contrble : plutbe correcilf

Comment s'y prendre ?

O Tenir ses subordonnés au courant
des informations importantes les
concernant et ceci, avant que la
nécessité I'exige.

O Sortir de l'erreur classique qui
consiste & essayer de motiver les gens
pour des objectifs qui restent inexpri-
més concrétement.

Délégation reussie

— Avuir pour principe de ne garder
puour soi que les tiches d'exécution
indispensables pour étre bien
informé, mivux contrdler et mainte-
nir son influence. Promouvoir un
svsiéme ou chacun s'engage sur des
obyectifs et prend ains: des responsa-
bulites.

— Demnander aux collaborateurs de
s'engaser a realiser les objectifs qu'ils
ont ewx-mémes fixeés. Si ces ccllabo-
ruleurs désirent poursuivre des objec-
tifs plus élevés, lis doivent d‘abord
Jaire la preuve de leurs capacités.

~ Choisir les plus compétents el les
plus ef, icaces de son équipe pour leur
donner des responsabilités. Définir
ensuile awc précision ce qui est réel-
lement deélégud e1 'écrire dans un
document. Tout est bien prévu.

— Répercuter les responsabilités au
mieux des intéréts et des compéiences
de chaque membre de son e¢quipe.
Selon les circontances, confier des
responsabilités nouvelles quand le
besoin s'en fuit sentir. Mais ne pas
hésiter a les reprendre en cas d'échecs
répéiés.

— Développer ['autonumie par la
délégation des responsabilités. Celu
assury le développement persunnel et
I'épanvuissement. Le sysidme est
Jondé sur la cunfiance mutuelle.

LE POSITIF ET LE NEGATIF

Délegation manquee

— Etre obligé continuellement de
metire « la main d la pdte » pour que
le travail soit fait. Confier des idches
a ses collaborateurs mais remiettre en
cause rapidement ce qui a éié délégué.

— Défendre le principe de lu déléga-
tion parce que ¢ 'est lu mode. Muis, en
Jait, ne pas tris bien percevoir con-
crétement ['utilité de la délégation, et
donc ne pas confier de respunsabili-
1és,

— Considérer la délégation comme
la répartition automatique des tdches
ou des objectifs en fonction des préci-
sions des supérieurs. Les collabora-
teurs se sentenl ainsi peu engagés.
Prétexter sa compétence pour assurer
de nuombreuses tdches d’exécution.
Reprendre souvent le travail derriére
les subordonnés.

— Accorder 1rop facilement sa
confiance et déléguer sans discerner si
le collaboraieur choisi est capable
d'assumer ceite nouvelle responsabi-
litd. Tenir compie des focleurs exte-
rieurs au travail (sympathie, fdinille,
anciennelé...).

— K1, bien siir, assurer soi-méme de
nombreuses léches d'exécution par
soci de perfection. Ne pas pratiquer
la délégation pour ne pas prendre de
risque.
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0O Définir le plus possible des mis-
sions plutdt que transmeitre des con-
signes d'exécution dans lesquelles
tout est prévu : un exécutant ne peut
pas se sentir responsable de ce qu'il
fait si quelqu’un d’autre a pris toutes
les responsabilités 4 sa place.

O Laisser ses subordonnés travailler
de fagon indépendante quand ils con-
naissent le travail et sont informés
concrétement des objectifs.

O Exercer un contrdle rigoureux sur
I'information utile pour atteindre les
objectifs, au détriment des contrdles
au niveau de I'exécution : les contrd-
les qui ne paraissent pas en liaison
directe avec les objectifs sont mal
acceptés. lls sont pergus comme
résultat du bon vouloir du chef et sui-
vant {'acceptation de son autorité
paraissent plus ou moins arbitraires.

O Informer des résultats complets
du conirdle : ne pas s'attarder sur les
seuls détails qui ne vont pas. Garantir
un contrdle global : points forts et
points faibles, ce qui créera une cer-
taine sécurité vis-d-vis de I'apprécia-
tion.

G Les normes du contrble sercnri
connues d’avance et, si possible, sta-
bles. Que les intéressés n'aient pas de
surprise. Que chacun sache & quoi
s'en tenir,

O Si possible, trouver en contrepar-
tie d'un supplément de contrdle, un
supplément de délégation. (Exem-
ples : contrOles plus précis mais
moins fréquenis ; suppression
d'anciens contrdles qui font double
emploi avec les nouveaux mis en
place.)

Jesn-Louis Muller
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STRUCTURE DU MODULE

1. LA DIRECTION DU PERSONNEL
2. LE LEADERSHIP (OU LA DIRECTION)

3. COMMENT CHOISIR SON STYLE DE LEADERSHIP

OBJECTIF DE LA FORMATION

A la fin de ce module, le participant devra €tre
capable de comprendre 1l'importance du leadership, ses
différents styles et leur application 3 diverses catégories
de systémes organisationnels et d'environnement.
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Les fonctions de gestion des ressources humaines s'exercent
a2 travers un certain nombre d'activités. Dans ce segment nous
allons identifier ces activités, les analyser et déterminer dans
quelle mesure le participant pourra, en tenant compte de son en-
vironnement, les accomplir pour réaliser les objectifs de 1l'orga-
nisation.

1. LA DIRECTION DU PERSONNEL

Les activités principales 'de la direction des hommes ont
trait 3 l'administration générale du personnel en assurant leur
"leadership'" ; 4 la promotion des ressources humaines pour leur
assurer un développement de carriére compatible 3 leurs compé-
tences et leurs potentiels ; 3 l'assistance sociale, l'hygiéne
et la sécurité en vue d'aider au bien €tre des hommes dans 1l'or-
ganisation ; et parfois, 3 la gestion des ressources financires
ayant trait au personnel. Toutes ces activités de la direction
du personnel ont entre autre pour but d'assurer le leadership,
la communication, la motivation et la gestion des conflits au
sein d'une organisation, d'un service ou d'un projet. Afin de
nous permettre de saisir la portée de ces activités, nous allons
analyser chacune d'elles en détail.

2. LE LEADERSHIP (OU LA DIRECTION)

La notion de leadership ou de direction n'a pas une
définition standard acceptée par tous. Le leadership ou l'acte
de diriger avait €té& considéré par les tenants traditionnels de
1'Ecole des Relations Humaines comme ayant un impact considé-
rable sur non seulement la performance des hommes dans 1l'orga-
nisation mais aussi sur la productivité elle-méme. La supposition
a3 la base de leur proposition était la suivante : "Un bon
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leadership aboutit 2 un accroissement de la productivité de la
part des employés". Ainsi, si on peut déterminer ce or. fait un
bon leader, si on peut apprendre aux gens comment devenir de bons
leaders, alors la plupart des problémes de nos organisations se-
raient résolus. Bref, ce dont on a besocin dans nos organisations
ce sont de hons leaders, définis comme étant ceux qui s'occupent
des hommes qui leur sont confiés pour atteindre les objectifs
organisationnels. '

Bien que des données empiriques ne confirment pas 1'hypothése
de la relatior directe entre leadership et productivité, hypothése
contestée d'ailleurs par des auteurs qui insistent qu'il faut
ajouter '"tout dépend", la notion de leadership elle-méme a &té
l'objet d'une analyse fouillée de la part des auteurs tels que
Max Weber, Rensis Likert, Douglas McGregor, etc... qui ont montré
1'importance du leader et de la nature du leadership dans le
- Management des Ressources Humaines. Pour eux il existe un lien
direct entre le leadership et la productivité. Qu'est ce qu'est
la productivité ?

La notion de productivité a une connotation économique et
est utilisée ici comme étant une variable qui indique la quantité
des produits, services ou activités fournis pour étre consommés
par les membres d'une organisatiun. Elle indique é&galement une
augmentation, ou une diminution dans la production fournie dans -
les échanges. Cette connotation de la productivité, fournie par
Todd R. LaPorte (T), indique qu'un changement dans la productivité
est l'une des préoccupations de toute organisation. La producti-
vité est €galement 1'un des déterminants de la qualité de vie
dans une société. Ainsi, elle peut &tre comprise sous deux

(1) Todd R. LaPorte, "The Recovery of Relevance in the
Study of Public Administration,'" in Frank Marini (ed.), Toward
a New Public Administration: The Minnowbrook Perspective
(Scranton, Pa.: Chandler, 1971).
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aspects :

- la productivité a un lien avec la réalisation du but ou
de 1l'objectif de l'organisation si ce but est clair :
efficacité dans la productivité.

- la productivité c'est le taux entre les inputs (intrants)
et les outputs (extrants) = efficience.

Cependant, comme l'avait bien démontré James Thompson,
essayer de définir la productivité'des organisations publiques
est une tache difficile en raison du manque d'un consensus sur
le systéme de croyance de cause 3 effet (1).

Ce qu'il faut retenir ici, c'est que lorsqu'on évoque la
productivité comme &tant l'un des objectifs du bon management
des ressources humaines, on se référe aux actions efficaces et
rentables de la part de ces ressources pour résoudre les problémes
de la société. En tant que l'un des facteurs de la richesse d'une
société, leur rentabilité est fonction de plusieurs &léments dont
les plus importants sont les qualités intrinséques et les quanti-
t&s suffisantes.

Etes-vous un dirigeant ou un exécutant ?°

Qu'est-ce qu'un leader fait et qui le distingue de 1'exécu-
tant ? C'est une question que beaucoup de théoriciens et prac-
ticiens se sont posés et 3 laquelle il n'existe pas une réponse
unique. Certains y répondent en disant qu'il planifie, organise,‘
coordonne, contrdle, dirige et communique. D'autres diront qu'il
fait tout, alors que d'autres encore estimeront qu'il ne fait
rien. Des auteurs tel que Peter Drucker estiment que le leader,
qu'il appelle le manager, est la personne clé de toute organisa-

tion 3 qui la société confie des ressources humaines et matérielles

(1) Thompson, op. cit.
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qu'il doit transformer en richesses. Cette derniére conception
est celle qui prévaut dans beaucoup d'organisations puisqu'elle
avance le postulat selon lequel la responsabilité du succés ou
de 1'échec des actions de toute organisation incombe au leader.
D'oll la nécessité de se demander si dans le cadre de votre ser-
vice ou de votre organisation, vous €tes un dirigeant ou un

exécutant,

En effet, Raymond Loew avait donné aux managers une tré&s
intéressante analyse de la comparaison du dirigeant et de

l'exécutant.

Le fait d'é€tre enlisé dans des tdches d'exécutant au lieu
d'agir en dirigeant est, estime-t-il, l'une des principales
causes du manque d'efficacité de la part de ces derniers. Leur
propre expérience travaille souvent contre eux. Du fait que,
-souvent, ils se sont hissés a leur position actuelle parce
qu'ils excellaient dans une spécialité particuliére, ils con-
servent les anciennes attitudes qui leur ont réussi.

Ils sont bien conscients du fait qu'ils sont supposés étre
des dirigeants. La sémantique du mot 'dirigeant" suggére que les
dirigés ont confiance en lui. Cette notion géne une mission du
dirigeant : aider ses collaborateurs & avoir confiance en eux-

mémes .

Cela dit, il serait paradoxal qu'il doive toujours diriger
et ne rien exécuter. En pratique, il est difficile de séparer

le management de 1l'ex&cution dans les activités quotidiennes

habituelles. I1 existe une confusion entre le fait d'accomplir
une fonction opérationnelle de base (négociation, marketing,
engineering) et le fait de diriger la fonction (organisation,

planification, contrdle).
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Afin de vérifier 1'idée que wvous vous faites de la direc-
tion et de l'exécution, examiner les douze tiches. de la liste
ci-dessous. Marquer devant chaque chiffre la lettre M ou E
suivant que vous concevez la tdche comme étant de Management

ou d'Exécution.

1. Rendre visite a un client important avec 1'un de vos
collaborateurs pour lui montrer que votre organisation
s'intéresse a lui.

2. Décider s'il faut créer un nouveau poste de travail.

3. Approuver les heures supplémentaires d'un agent.

4. Lire ctexploiter les rapports périodiques pour déter-
. miner l'avancement des programmes.

5. Décider de la modification du budget (chapitre dépenses).

6. Interroger un candidat 3 un poste dans l'organisation

que vous dirigez.

7. Assister a un colloque (une conférence) pour apprendre

les nouveautés techniques.

8. Rencontrer un spécialiste extérieur qui vous propose

une machine ou une technique nouvelle.
9. Evaluer 1'un de vos collaborateurs.
10. Demander a un collaborateur des comptes sur ses taches.
11. Offrir un diner a un collaborateur extérieur.

12. Donner une conférence sur le programme et la struc-

turation de votre organisation.
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Qu'est~ce donc que le management ?

Planifier, organiser, diriger le personnel et orienter les
activités des autres pour atteindre les objectifs sur lesquels
1'on s'est mis d'accord.

Ceci implique particuliérement :

Planifier : voir, fixer des objectifs, mettre au poirt des
stratégies, programmer, budgétiser, établir des méthodes, déter-
miner des politiques.

Organiser : é&tablir la structure de l'organisation, déli-
miter les relations, créer les descriptions des postes, €tablir

les qualifications de ces derniers.

Fonctions de personnel : choisir, orienter, former, déve-

lopper.

Diriger : déléguer, motiver, coordonner, contrdler les

différences, contrdler les changements.

Contrbler : établir un systéme de compte rendu, développer
des normes de performance, mesurer les résultats, effectuer une
action corrective, récompenser les bons résultats.

Prendre des décisions : collecter des faits, spécifier des
problémes, fixer des objectifs, rechercher des alternatives,

évaluer les conséquences de ces derniéres, choisir une séquence

d'action 3 réaliser.
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Communiquer : transmettre des messages, voir s'ils sont

bien regus, les expliquer, vérifier la réponse.

Qu'est-ce donc que 1'exécution ?

Dans les affaires, les fonctions directes ont été décrites
comme fonctions opérationnelles du management. Les activités
constituantes qui les composent sont les suivantes :

Recherche et développement : recherche et développement

théoriques et appliqués, engineering de production, design,
contrdle, relance, etc...

Production : engineering industriel, engineering d'implan-

tation, approvisionnement, programmation et contrdle de la pro-
duction, de la fabrication, contrdle de la qualité, etc...

Marketing : €tudes de marché, publicité, programmes de
ventes, promotion de ventes, opérations de ventes, distribution
de matériel, etc...

Finances : comptes et bilans financiers, ré&glement des
impGts, garde des fonds, crédits, assurances, etc...

Contrdle : comptabilité générale, comptabilité des dépenses,

programmations du contrdle budgétaire, audit interne, systé&mes
et procédures, etc...

Administration du personnel : embauche, administration des

salaires, relations industrielles, plannification et développe-
ment de l'organisation, services sociaux, etc...

Relations extérieures : relations publiques, communications

avec les créditeurs et les investisseurs, affaires civiles,
relations avec.les associés et la communauté, etc...

Iv-7
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Relations légales et relations avec les administrations

affaires légales, etc..., questions légales des employés, rela-
tions avec les actionnaires, activités du conseil d'administra-
tion, secrétariat général de la société, etc...

Pour finir, des indications utiles, pratiques
I1 y a ci-aprés un certain nombre d'actions liées au
leadership positif et celles se rattachant au leadership néga-

tif, extrait du livre Les Essentiels du Management par
F. Burke Sheeran.

IV-8
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1.

CARACTERISTIQUES D'UN LEADER

POSITIVES

Stabilité. Le leader capable est
stable dans

reux et amical un jour, et distant
et froid le lendemain ; une per-
sonne 3 discipline rigide puis a
discipline relachée. 11 sait que
les subordonnés aiment savoir
quelle conduite attendre d'un
supérieur.

Bienveillance. Mais il n'exagére
pas cette derniére. Une bienveil-
lance naturelle n'est ni une fami-
liarité excessive, ni un effort
pour gagner une popularité 3 bon
marché. C'est une sincére amitié
pour les autres.

. Une approche individuelle. Le bon

leader a une approche a la mesure
de chaque personne sur une base
individuelle. I1 sait que ce qui
peut bien marcher avec une per-

sonne, peut échouer avec une autre.

I1 étudie chaque individu affecté
a3 son service de fagon 3 bien sa-
voir comment il agit ou réagit en
face de certains stimuli.

. Un bon auditeur. Quand quelqu'un

lul parle, le leader est alerte et
le montre. I1 se concentre sur ce
que dit celui qui lui parle. Il a
1'habileté d'écouter dans une com-
munication d'homme 3 homme.

. I1 est prompt 3 discipliner. Le

leader compétent sait qu'il doit
appliquer les sanctions le plus
tot possible pour un maximum d'ac-
tion efficace et uniforme. I1 rend
aussi son action impersonnelle.

son modéle de conduite.
Par exemple, il n'est pas chaleu-

1.

2.

3.

Iv-9

NEGATIVES

Instabilité. Les gens ne savent pas
comment réagir quand un leader varie
son modéle de conduite. Si c'est une
personne 2 discipline rigide dans un
cas et reliachée dans un autre, il dé-
concertera ses subordonnés et causera
la formation de sentiments négatifs.

Attitude distante. Les subordonnés
aiment que le patron agisse d'une
fagon amicale, sans cérémonie, envers
eux. Le manager qui dit rarement umn
mot aimable 3 ses subordonnés est ra-
rement aimé et est souvent traité avec
méfiance.

Une approche standard pour traiter les

gens.

Cette approche donne peu ou pas du tout
de considération aux dlfférences entre.
les individus.

. Un mauvais auditeur. Cette personne

n'a jamals su comment Ecouter. C'est
un pauvre ''communicateur' parce qu'il
est pauvre ''récepteur''.

. 11 différe en matiére de discipline.

De longs retards dans 1'application
d'une action disciplinaire nécessaire
lui fait perdre une partie de son eifet
et éveille souvent un ressentiment pro-
fond chez 1'individu.
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6.

10.

Honn€teté-Franchise. Un bon leader 6.
donne 4 un subordonné une réponse
franche et il refuse de répondre

quand il ne peut donner une telle
réponse. Cela ne veut pas dire ce-
pendant. qu'il soit aveuglément

brutal ou qu'il manque de diploma-

tie. Mais il ne manipule pas la

vérité pour satisfaire ses propres
projets.

Soutient ses subordonnés. Le leader 7.
fort édifie une loyauté en donnant

un soutien ferme et consistant 3

ses subordonnés. Ils savent qu'ils
peuvent compter sur lui dans les
situations dures, méme au risque de

sa propre position. Loyauté engendre
loyauté.

Donne crédit quand crédit est d. 8.
Le leader fort et qul a confiance

en lui-méme cherche toujours 3 donner

3 ses subordonnés et aux autres le
crédit pour leur succés. Il fait
attention a4 toujours reconnaitre
leurs contributions. I1 est généreux
dans son partage du crédit, méme

quand il est seul responsable d'un
certain succeés. o

Fournit des opportunités pour 9.
progres et développement. Le leader
alerte cherche toujours un moyen

d'aider ses subordonnés a se déve-
lopper et 3 avancer. Il n'est pas
seulement hautement perceptif 3 la
formation du personnel, mais aussi

la favorise.

Un coopérateur et joueur d'équipe. 10.
Le leader compétent sait que la co-
opération et le travail d'équipe

sont essentiels pour l'efficacité de
l'organisation et l'accomplissement

des objectifs. Tout en ne compromet-
tant pas ses principes, il essaye de
trouver un terrain commun pour un
compromis acceptable 13 ol se trou-

vent des points de vue différents.

IV-10

Fausset€. Certains individus agissent
presque toujours d'une maniére fausse.
On n'est jamais slir s'ils disent toute
la vérité ou seulement une partie de la
vérité. On ne sait jamais quel but caché
ils ont en téte. Ce sont souvent des in-
trigants dont les actions sont, ou sans
morale aucune ou bien dans cette zone
grise ertre une conduite morale ou sans
morale. Une fois qu'un leader a la répu-
tation d'étre une personne fausse, il
n'a plus la confiance des autres.

Faible dans le soutien de ses subordonnés.
I1 y a trés peu d'exemples d'action de
leadership qui blesse le moral et endom-
mage la loyauté camme celle de prendre
une position faible et non compromettante.
Non seulement la loyauté sera affaiblie,
mais les subordonnés éviteront de prendre
des risques nécessaires s'ils pensent que
leur supérieur ne les soutiendra pas.

S'approprie le crédit ou s» donne fausse-
ment crédit. Certains individus qul ont
une position de manager sont ou peu scru-
puleux sur les crédits donnés ou sont
trop avare dans la reconnaissance des
contributions faites par les autres. Ce
type de manager crée non seulement du
ressentiment chez ses subordonnés mais
tue aussi toute initiative.

Prend peu ou pas d'intérét au progrés et

. développement de ses subordonnés. 1l est

indifférent. Son intérét est quelquefois
seulement son travail et non les subor-
donnés. Pour cet homme, la formation du
personnel est largement une perte de
temps et d'argent.

Un solitaire. Cette personne est tellement

individualiste qu'elle ne peut pas agir

comme un bon membre de 1'équipe. Ou bien
elle ne peut pas transiger quand le com-
promis est essentiel.
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11.

12.

13.

14.

15.

Réceptif aux idées nouvelles. Le

leader veut bien juger une nou-
velle idée sur son mérite. Ses
subordonnés savent qu'il accueille
les nouvelles idées, qu'il essayera
de les évaluer soigneusement et im-
partialement et qu'il essayera de
les mettre 3 effet si elles ont de
la valeur. En conséquence, il crée
un climat positif pour de nouvelles
idées & 1'intérieur de 1l'organisa-
tion.

Un innovateur. Le leader moderne
sait qu'il ne doit pas seulement
étre réceptif aux nouvelles idées
mais qu'il doit trouver et appli-
quer de nouvelles approches et
techniques.

Reconnait et loue le bon travail
et les realisations de valeur.

Le leader sait que ses subordonnés
ont besoin et veulent &tre recon-
nus en tant qu'individus et qu'ils
veulent que leur bon travail soit
aussi reconnu.

Une position ferme. Le leader fort
ne vacille pas sur les questions.
I1 n'est pas aveuglément obstiné
mais il tient ferme sur sa position
quand il pense qu'il a raison.

Objectivité. Le bon leader essaye
de minimiser ses prédilections et
ses penchants et de traiter les

questions et ses subordonnés d'une

maniére objective.

11.

12,

14.

Négatif envers des idées nouvelles. Cette
personne a une attitude négative en face
de toute idée. Sa premiére réaction est
presque toujours ''cela ne marchera pas''.
C'est, fondamentalement, une personne né-
gative. Quelque fois, c'est une personne
jalouse qui veut que personne ne regoive
de crédit pour quelque chose de nouveau.

Un socle. Cette personne est du type qui
dit, "1a méthode a bien marché depuis
quinze ans, pourquoi devons-nous la chan-
ger maintenant ?"

Indifférent. Prononce rarement un mot de
louange ou regarde ses subordonnés comme
des individus mais il est souvent prompt
3 critiquer. Fondamentalement, cette per--
sonne n'aime pas les autres.

Prend rarement une position ferme. Cet
individu veut toujours etre du coté du
vainqueur ou du coté populaire. I1
mouille son doigt et 1'€léve au-dessus
de sa téte pour savoir d'od vient le
vent. I1 a la réputation d'un opportu-
niste.

Laisse ses penchants personnels et ses
aversions l'influencer a 1'exces.
Quelquetols 11 est meme fier de ses
préjudices.

Notes sur les traits caractéristiques du bon ls=ader :

1.
2.

Le courage. C'est essentiel.

L'intégrité et le caractére. Doivent &tre du plus haut standard.

a. I1 tient parole.
b. I1 ne ment pas.
c. Il est honnéte.

Par exemple :

IV-11
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3. L'énergie de 1'individu. Doit &tre suffisante.

4., Self-control (maitrise de soi). Doit &tre excellente.

5. Un désir d'accomplir. Doit étre fort.

L'intégrité et le bon caractére d'abord ;

La brillance intellectuelle au second plan.

Avant de continuer i étudier le leadership, voici un certain nombre de
questionnaires pour déterminer votre style de leadership.

Iv-12

i



QUESTIONNAIRE SUR LE LEADERSHIP
PROFIL DE LEADER

INSTRUCTIONS :

Afin de déterminer votre style de Leadership, vous noterez votre score pour
1'orientation vers les Taches (T) sur la fléche de gauche. Ensuite, vous noterez
votre score pour l'orientation vers les Subordonnés (S) sur la fléche de droite.
Enfin, vous tirerez une ligne entre les deux points obtenus sur T et S. Le point
d'intersection de cette ligne avec la flache du milieu- indique votre score en ce
qui concerne le style Participatif (partage de la fonction de Leadership).

Style Autocratique Style Participatif Style Laissez-Faire
. eas Satisfaction
Prog*:s;zlte et Satisfaction
Bonne Productivité

IV-13
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THEORIES SUR LE LEADERSHIP

Toute une gamme de théories avait &té développée sur la
notion, la capacité, les styles et 1'efficacité du leadership.
I1 s'agit donc d'un domaine qui a €té considérablement é&tudié
tant par des théoriciens que des practiciens des organisations
et spécialement ceux des relations humaines dans ces organisa-
tions. Mentionnons briévement quelques unes de ces théories (1).

a) La_théorie des_traits _du leadership

Cette théorie, qu'on pourrait tout simplement appeler une
approche, 3 laquelle on peut rattacher les noms des auteurs tels
que Charles Bird, Ralph Stogdill, E. Ghiselli (2), s'efforce de
déterminer un ensemble de traits qu'on doit trouver chez un indi-
vidu pour dire qu'il est un leader. Elaborée vers les années 1940
par Bird, cette théorie n'avait pas rencontré le consensus des
théoriciens puisque certains traits qu'un chercheur considérait
comme importants, les autres les trouvaient sans importance et
vice-versa. A part les problémes théoriques et ceux de mesures &
l'origine du manque de ce consensus, cette théorie n'établissait
pas la relation entre le leader et les gens qu'il conduisait,
entre le leader et la tdche & accomplir, etc...

Les analyses de Ghiselli avaient contourné ces problémes
méthodologiques en jetant les bases de 1l'analyse des traits du
leadership que 1l'on utilise encore aujourd'hui. Le mérite de ses

(1) Pour plus de détails, lire Perrow, op. cit., pp. 104-

118 ; Bozeman, op. cit., pp. 205-212 ; Donald P. Crane, Personnel:

The Management of Human Resources, 2éme édition (Belmont, Ca.:
Wadsworth Publishing Company, 1979), pp. 67-72.

(2) Charles Bird, Social Psychology (New York: Appleton,
1940), Ralph Stogdill, "Personal Factors Associated with Leader-
ship," Journal of Psychology, Vol. 25, No. 1 (1948), pp. 35-71 ;
E.E. Ghiselli, Explorations in Management Talent (Pacific Pali-
sades, Cal.: Goodyear, 1977).
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travaux se retrouvent dans les données empiriques qu'il utilise
et dans la consistance de ses &tudes qui ont abouti 3 la déter-
mination des traits généralement acceptés comme indicateurs du
leadership parmi lesquels il cite

i. les traits de personnalité

1l'intelligence
1'initiative

la capacité de supervision
1l'assurance personnelle

la masculinité/la féminité
la maturité

etc...

ii. 1les traits motivants

le besoin d'accomplissement professionnel

le besoin d'actualisation personnelle

le besoin de pouvoir sur les autres

le besoin d'une haute récompense financiére

le peu de besoin pour la sécurité professionnelle (1).

Ces traits permettent, selon Ghiselli, de distinguer les
leaders. Ils ne sont cependant pas 3 la base du succés managérial.
Les €léments qui déterminent ce succds avaient été analyﬁés par
les théoriciens des styles de leadership dont les plus connus sont
Douglas McGregor, Rensis Likert, Max Weber, Robert Blake et Jane
Mouton.

b) Théories_sur_les_styles_de_leadership

Alors que les théories sur les traits du leadership se
concentraient sur la question de savoir qui exerce ce leadership,

(1) Ghiselli, op. cit.
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les th#fories sur les styles sont plus préoccupées par comment le
leadership est exercé et quel en est l'impact sur les attitudes
et le comportement des membres de l'organisation. Parmi ces théo-
ries des styles de leadership, nous pouvons citer la Théorie X et
Y de McGregor, la Théorie du Systéme 4 de Rensis Likert et 1la
théorie de la Grille Managériale de Robert Blake et Jane Mouton.

i. La Théorie X et Y de Douglas T. McGregor part d'un cer-
tain nombre de prémisses sur la nature humaine. Pour McGregor, la
conception traditionnelle de la gestion, explicitée dans les é&crits
de Frederick Taylor et Henri Fayol, &tait basée sur les supposi- '
tions suivantes qu'elle considérait comme inhérente 3 la nature
de 1'homme :

- 1'homme moyen n'aime pas le travail et fera tout pour
1'éviter s'il le peut ;

- puisque 1'homme moyen n'aime pas le travail, il doit &tre
contrdlé, dirigé, menacé et m&me puni s'il le faut pour
qu'il dirige ses efforts vers les objectifs de 1l'organi-
sation ;

- 1'homme moyen préfére €tre dirigé et souhaite éviter des
responsabilités ; il a peu d'ambition et veut l1a sécurité
avant tout (1).

De ces suppositions émergeait le " tyle de leadership basé
sur la Théorie X, style qui impliquait une surveillance perma-
nente sur les employés, une conduite autoritaire basée sur la
conception de Max Weber, et un manque de participation des em-
ployés sous une forme ou une autre.

A l'inverse des suppositions a3 la base de la Théorie X, nous
trouvons celles de la Théorie Y selon lesquelles

(1) Douglas T. McGregor, The Human Side of Enterprise
(New York: McGraw Hill, 1960).” Lire aussi Gould, op. cit., PD.
67-68. '
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- 1'homme moyen ne déteste pas par nature le travail ; selon
les conditions, le travail peut €tre une source de satis-
faction ou de punition ; -

- le contrdle n'est pas le seul moyen d'obtenir 1l'effort
de 1'individu ; 1'homme beut se diriger et se contrdler
personnellement s'il a un attachement aux objectifs de
1'organisation ;

- la ré&compense la plus importante qu'on peut donner pour
obtenir l'attachement de 1'individu aux objectifs est de
satisfaire ses besoins d'actualisation personnelle ;

- dans des conditions normales, 1'homme moyen apprend a
accepter et 3 chercher des responsabilités ;

- etc... (2).

D'oll, selon la Théorie Y, 1'homme peut aimer le travail et
contribuer 3 la réalisation des objectifs organisationnels si on
le fait participer 38 la conception de son travail. Pour cette
théorie, la liberté et la responsabilité vont toujours ensemble.
Et selon McGregor, le style de leadership qui est le plus effi-
cace est celui conforme 34 la Théorie Y. '

ii. La théorie du Systéme 4

La théorie du Systéme 4 de Rensis Likert aboutit 3 une
conclusion semblable 3 celle de la Théorie Y de McGregor. Il
s'agit principalement d'un style de leadership qui met 1'accent
sur la participatio~ des employés dans le processus de prise de
décision pour obtenir leur attachement aux objectifs de 1l'orga-
nisation. Cette théorie, communément appelée la '"théorie de
quatre systémes de management'" se présente comme suit.

(1) McGregor, ibid.
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- le Systéme 1 qui est le systéme autoritaire exploitatif ol
la direction utilise la peur, les menaces et la violence
pour obtenir le travail qu'elle attend des employés ; la
communication ne va que de haut en bas et les employés et
les employeurs sont psychologiquement &loignés les uns des
autres ; toutes les décisions se prennent au sommet de la
hiérarchie ;

- le Systéme 2 qui est le systéme autoritaire bénévole ol
le management utilise les ricompenses matérielles pour ob-
tenir la coopération du collaborateur ; les informations
qui montent ne sont que celles que le chef veut entendre ;
les décisions sur les politiques sont prises au sommet,
mais certaines décisions bien déterminées peuvent étre
prises aux niveaux inférieurs ;

- le Systéme 3 qui est le systéme consultatif ol 1'on utilise
les récompenses matérielles et les punitions occasionnelles ;
le management recherche parfois la participation des colla-
borateurs ; les communications vont de haut en bas et de -
bas en haut ; mais pour ces derniéres, leur quantité-est
limitée et elles sont transmises avec précaution ; les
employés peuvent avoir une certaine influence sur la prise
des décisions qui concernent leurs activités ; et,

- le stféme 4 qui est le systéme participatif dans lequel
la direction utilise les récompenses &conomiques et fait
surtout participer les employés ; les communications vont
de haut en bas et de bas en haut sans restrictions ; les
employés participent 3 toutes les décisions par le pro-
cessus de groupe (1).

Comme pour McGregor avec la Théorie Y, pour Likert, le stfle
de leadership basé& sur le Systéme 4 est le plus efficace car il

(1) Cf. Rensis Likert, New Pattern of Management (New York:
McGraw Hill, 1961); idem, The Human Organization (New York:
McGraw Hill, 1967).
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résulte en une plus grande participation des employé&s et en de
bonnes relations entre ceux-ci et la direction.

iii. La théorie de la Grille Managériale

La théorie de la Grille Managériale de Robert Blake et
Jane Mouton (1) est plus compléte que celles de Douglas McGregor
et Rensis Likert. Elle contient en fait un schéma qui décrit les
différents styles de leadership et arrive 3 la conclusion selon
laquelle le style de leadership le plus efficace est celui qui
se concentre et sur les hommes et sur la production dans une or-
ganisation. '

La grille de Mouton et Blake accorde des degrés différents
de préoccupation sur les hommes et la production allant de 1 3 9.
Elle détermine alors 5 styles de gestion issus de plusieurs com-
binaisons possible pour enfin montrer que la 'gestion d'équipe"
est le style de gestion qui'aboutit 3 une haute productivité car
il essaie d'intégrer les hommes dans l'organisation autour de la
production et s'occupe intensivement de la production et des
hommes qu'il consid&re comme compatible. Blake et Mouton proposent
ainsi un programme systématique de développement organisationnel
qui conduira vers le style de leadership identique 2 celui de
''gestion d'équipe" et la solution de conflits par 1'approche de
résolution-des problémes. La Grille managériale de Blake et
Mouton est reprise ci-aprés. Cependant, avant de l'analyser,
déterminez votre style de leadership en utilisant le question-

naire suivant.

(1) Robert R. Blake et Jane S. Mouton, The Managerial Grid
(Houston, Texas: Gulf Publishing Co., 1964).
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QUESTIONNAIRE

Ce questionnaire est adapté de 1l'ouvrage de Robert R. Blake et Jane
S. Mouton, The Managerial Grid (Gulf Publishing Company, Houson, U.S.A.,
1964) trad. fr. Les deux dimensions du management, Ed. d'Organisation,
1972. Les auteurs ont retenu 6 "eléments’ du style de leadership, et ont
formulé pour chacun 5 propositions en premiére personne en évitant toute
évaluation.

Votre travail consiste 3 évaluer de p*emiére d cinquiéme ces pro-
positions en notant 'premiére' celle qui représente la plus proche for-
mulation de votre tendance personnelle habituelle, '"deuxiéme' celle qui
est la plus proche en second, etc... jusqu'a la "c1nqu1eme" qui doit
ainsi évaluer la proposition qui est la plus "loin" de votre style, la
plus contraire & votre tendance personnelle celle qu1 représente ce que
pratiquement vous ne faites Jamals (par opposition a celle que vous aurez
mis en premier qui, elle, représente par convention ce que vous faites
toujours, ou le plus souvent)

Voici les 30 propositions par catégorie.
AUTO-EVALUATION DE VOTRE STYLE DE MANAGEMENT
Elément 1 : Décision

. 1. J'accepte les décisions des autres.

2. Je cherche avant tout 3 prendre des décisions sensées par rapport
aux objectifs.

3. Je recherche des décisions avant tout applicables &tant donné les
personnes, méme si ces solutions sont en soi imparfaites.

4., J'attache une grande importance au maintien de bonnes relations.
J'attache une haute importance 3 prendre des décisions saines et
objectives qui soient comprises de tous et fassent 1'unanimité.

Elément 2 : Conviction personnelle

1. J'écoute et je recherche les idées, op1n10ns et attitudes différentes
des miennes. Je suis convaincu de ce que je pense, mais je suis sen-
sible 3 d'autres idées et disposé d changer d'avis.

2. Je défends mes idées, opinions et attitudes, aux dépens des autres et
con’ e eux s'il le faut.

3. Je préfére promouvoir et défendre les opinions, attitudes et idées des
autres ou d'un groupe concerné plutdt que d'avancer les miennes.

4. Lorsque surgissent des idées, opinions ou attitudes différentes des
miennes, je propose un COMPromis.

5. Je me range facilement aux opinions, attitudes et idées des autres, et
je préfére éviter si possible, de prendre position.
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Elément 3': Conflit

J'érite de susciter des conflits, mais lorsqu'ils éclatent, je tente-
avant toui d'apaiser les passions et de maintenir la cohésion du groupe.

Dans un conflit, j'essaie d'étre neutre et je préfére rester a 1'écart.

Lorsqu'un conflit éclate, j'essaie d'étre juste et d'aboutir 3 une
solution équitable, & un compromis acceptable.

Lorsqu'un conflit eclate, je 1'affronte, je tente d'empecher qu'il dé-
borde, et je tranche s'il le faut en imposant mon point de vue.

Lorsqu'un conflit éclate, je tente, avant tout et d'abord, d'en décou-
vrir 1l'origine en remontant aux vraies causes, je ne me précipite pas
et je tiens 3 connaitre le fond du probléme.

Elément 4 : Contrdle de soi

1.

Les tensions me troublent et je réagis généralement avec chaleur et
sympathie, me mettant facilement au point de vue des groupes, en chan-
geant d'opinion - des fois selon les interlocuteurs.

En cas de crise, je suis troublé, d'autant plus que je ne sais pas de
quel cOté me tourner, ou qui suivre, pour éviter que la tension persiste.

Je fais tout pour rester neutre, je suis rarement troublé de la sorte.

Lorsque je suis provoqué, je me contiens, bien que mon impatience soit.
visible.

Lorsque les choses ne vont pas comme je le voudrais, je me défends, je
résiste, ou je contre attaque avec des contre-arguments.

Elément 5 : Sens de 1'humour

1.

2'

s.

1.

Mon humour a uniquement pour but de redonner aux choses leur juste
valeur. Je conserve mon sens de 1'humour méme en cas de crise.

Pour les autres, mon sens de 1'humour semble déplacé car ils le per-
goivent comme 1'humour d'un observateur non impliqué.

Mon humour me permet souvent de faire accepter mon point de vue ; je
le veux plutdt diplomatique, tactique.

-~

Mon sens de 1'humour vise @ entretenir de bonnes relations ou, lorsque
des tensions se produisent, il fait oublier le caractére sérieux de la
situation. C'est un humour qui dédramatise.

Mon humour est plutdt caustique. Je 1l'utilise quelquefois comme une arme
offensive.

Elément 6 : Travail

Je dirige rarement de fagon impérative ; je préfére proposer mon aide
pcur que les gens concernés décident eux-mémes.

Je ne ménage ni moi-méme, ni les autres.

Je déploie de grands efforts personnels avec le souci d'aider et d'en-
trainer les autres.
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4, Je fais juste ce qu'il faut pour m'en sortir.
5. Je cherche a maintenir mon rythme de travail dans une moyenne

raisonnable.

DEPOUILLEMENT ET DIAGNOSTIC DE VOTRE STYLE PERSONNEL DE LEADERSHIP

1. Redistribuez vos réponses avec 1l'aide «

Tableau de correspondance et de sig

rableau suivant :

lcation des réponses

N.B. - Pratiquement commencez par remplace:
sition du questionnaire par la lett:
tableau ci-dessous. Vous saurez alo:
votre évaluation.

s chiffres de chaque propo-
jui lui correspond dans le
la lettre.correspondant a

Elément 1 1=A 2=C 3 4 =B 5=E
Elément 2 1=E 2=C 3 4 =D 5= A
Elément 3 1=B8 2=A 3 S=E
Elément 4 1 =B 22D 3 5 = C
Elément § 1=E | 2=4 3=D 4=8 5 =C
Elément 6 1 =B 2=C 3=k 4 = A 5 =D

2. Reclassez les lettres indicatives de vos réponses dans ce tableau par

catégorie :
toiai Conviction .. 1 Contréle| Sens da j Lettre
Dicision personnelle Conflit de soi |I'humour Travail dominante

€
U len I'r
E
2
E
£ |en 2
[ ]
b
&
) cn 3
[
(4]
K
[V
g jend
>
(7]

h g S
5 ]end
>
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Vous pouvez voir, en remarquant par rangée horizontale la lettre
la plus fréquente (plus souvent mentionnée que les autres lettres),
quelle est la lettre dominante en premier toute’ catégorie ? Inscrivez-la
dans la premiére case de la derniére colonne (lettre dominante), puis
la lettre dominante en deuxiéme toute catégorie, etc... jusqu'ad la
lettre dominante en cinquiéme toute catégorie.

Nous dirons que la lettre dominante de la premiére rangée repré-
sente votre style personnel habituel dominant, que la lettre dominante
de la deuxiéme rangée représente votre style de rechange quand le style
habituel ne "marche' pas, et que la lettre dominante de la troisiéme
rangée représente votre style rare utilisé en cas de situation difficile.

Les lettres dominantes des deux derniéres rangées (4e et 5e) sont,
1'une et 1'autre, les antithéses de votre style habituel, ce qui vous
"'ressemble le moins'' et ce que vous supportez mal chez les autres (ce qui
vous contrarie, vous exaspére ou simplement vous déplait le plus quand
vous voyez ce style chez les autres).

Si vous avez obtenu des lettres “ranchement dominantes (quatre fois
au moins mentionnées par rangée, ou 3 fois mentionnée mais associées &
des lettres disparates) vous pouvez vous reporter maintenant aux descrip-
tions de style, établies par les auteurs cités (voir pages IV-31 & IV-47).

Si vous n'avez pas de lettre franchement dominante en premiére rangée
(soit qu'il y ait 3 fois telle lettre, 3 fois telle autre, indication d'un
style mixte ; soit qu'il y ait dispersion des lettres, par exemple 2 fois
a, ois b, 1 fois ¢, 1 fois e,... indication d'unstylevariable et non-
homogéne), refaites d'abord le questionnaire en effagant vos premieres
réponses (oubliez-les), en vous engageant plus franchement, et en faisant
taire votre éventuelle répulsion & ce genre de test.

Si aprés ce second essai, vous €tes encore dans la non-dominance
pour la premiére rangée, nous conviendrons, avec les auteurs, que Vous
&tes d'un style mixte ou d'un style variable, pour la formulation duquel
ils donnent quelques indications a compléter par votre réflexion person-
nelle sur ce style (le vdtre) et sur ce qu'il induit comme réactions chez
ceux qui vous entourent ...

L'examen de la grille de vos réponses peut révéler des données
intéressantes :

1. Sur quel "élément" (décision, conviction personnelle, conflits,
etc...), votre attitude dominante est remplacée par une autre ? Et comment
comprenez-vous ce changement ? Les "situations'' qui correspondent 3 ces
"gléments' comportent-elles pour vous des difficultés chroniques spéciales ?

2. Dans quelle mesure la dominance est-elle marquée ? Si une méme

lettre est inscrite dans la premiére 1angée et dans la derniére, votre style
personnel est d'une rigidité étrange (sans souplesse ni adaptabilité). Il

Iv-23



est vrai que l'inverse (grande hétérogénéité des lettres par rangée)
signale une véritable incohérence qui nie la notion méme de ''style' ;
vous devenez "indéfinissable'" pour vos subordonnés.

3. Que déduire de la conjonction d'éléments a m€me réponse ?
(Ainsi 2 ou 3 des colonnes comporteraient la m€me lettre de réponse en
premier ; or les éléments correspondants forment entre eux des structures
situationnelles typiques, opposées comme telles 3 d'autres ''€léments' ou
groupement d'éléments.)

4. Dans quelle mesu ¢ 1l'attitude dominante considérée comme cin-
quiéme et derniére (celle qui vous est la plus étrangére) est-elle votre
"solution de désespoir", quand rien ne va plus pour vous et lorsque vous
étes complétement décontenancé ?

STYLES DE DIRECTION

9/9

©

v

Personnes
1 H

| | i I | 1

ki /1

Taches

d'aprés Blake et Mouton
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CATEGQORIES DE STYLE DE DIRECTION

QU'EST-CE QUE LE STYLE 9/1 ?

Il se traduit par un grand intérét pour la production et un faible
intérét pour les hommres.

b)

c)

d)

Quelles sort les motivations de 9/1 ?
e S'accomplir - en s'affirmant - en s'imposant aux autres.
e 'Marche ou créve" - "On se soumet ou on se démet".

® Il commande de fagon autoritaire - sans discussion.

Quels sont les principes de base qui animent un comportement 9/1 ?

Les hommes répugnent au travail, instinctivement - Il faut donc bien
les forcer.

Ils ne mettent pas leur intelligence 3 contribution dans le travail - Il
faut donc tout organiser, penser, décider pour eux.

Ils redoutent les responsabilités - I1 faut bien les prendre i leur place.

Ils ne chercnent que la sécurité - Il faut bien prendre les risques pour eux.

C'est la théorie V de Douglas Mac-Gregor.

Quelles sont ses caractéristiques ?

® Une incapacité a motiver chaque membre de l'équipe ;

® Une préoccupation.personnelle fondamentale : s'affirmer par les résultats
acquis, conquis par sa seule initiative - Il domine - il est intro-
déterminé = Sa décision est personnelle et il 1'impose ~ il veut soumettre
hommes et situations au but qu'il s'est fixé.

Qu'est-ce que cela peut cacher ?

® La peur de ne plus &8tre indispensable, d'@tre dépassé par les autres ;

® Une crainte de l'échec - On fait tout pour &ire sir que cela sera
bien fait comme l'on veut - La peur de ne pas atteindre les résultats

(but de la vie professionnelle) méne i une certaine angoisse qui s'infiltre

par un comportement tyrannique
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e Un besoin permanent de s'affirmer vis-a-vis des autres et de
sol : dominer les autres.

-- Quelles sont les illustrations du comportement d'un 9/1 ?

a)

b)

c)

d)

Orgenisation

Je planifie - Je répartis les t3ches - Je définis les méthodes - Je
critique - Je contrdle - Je veux une uniformité (celle que j'ai
choisie) dans l'action de tous.

Hommes

e "Ils" n'ont pas i penser, mais 3 exécuter. Ce sont les outils
de la production.

e J'ai l'autorité. A eux d'obéir et de se taire. Les plaintes,
¢a n'existe pas.

e Pas question de déléguer, sinon des t3ches bien définies. C'est
& mol de conserver le pouvoir et de décider, pour atteindre les
objectifs fixés,

En cas de conflit

Les conflits sont réprimés par la force. Toute tentative de contestation
est étouffée dans 1l'oeuf. Accepter le conflit serait accepter 1'insubor-
dination. Je suis le chef : j'ai donc raison. D'ailleurs, tout accord
entre 1'intérét pour le but de production 3 atteindre et les intéréts

des hommes est impossible. Il n'y a pas d'autre solution que d'imposer.
(Mais écraser un conflit, est-ce... le résoudre ?). Cette attitude de
répression autoritaire se congoit-elle aujourd'hui ? Mais n'est-elle

pas courante, néanmoins.

Information et communication

® Les communications sont formelles - verticales - minimales,

e Je transmets mes directives, mes décisions.

e Mes subordonnées me font un rapport succinct de leur activité indi-
viduelle ; je les juge et je réagis.

® Pas question d'avoir des hommes qui s'entendent entre eux. C'est
dangereux. Il faut les isoler les uns et des autres.,

e Ils ne savent pas faire grand'chose : il faut bien tout leur dire.
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e) Les objectifs
e Tls wont décidiés par l¢ chef.
e Ils sont imposés aux intéressées,
® Pas de participation individuelle i leur &laboration.
® Pas de discussion mais 1a crainte permanente de la sanction,

f) Les suggestions du personnel

® Elles ne sont pas encouragées. Sont-elles méme tolérées ? Mais
on se les attribue §J l'occasion, si elles arrangent la production.

® En effet, tout doit &tre congu, décidé par le chef.

® La créativité du personnel demeure néanmoins. Elle sert alors a
"résister" aux cadences - aux efforts - aux objectifs fixas par le
le "grand chef" chef. Il faut blen tricher quand la vérité heurte.

Quelles sont les conséquences du style autoritaire 9/1 ?

® Le personnel se sent frustré, Il est apathique, indifférent.
Il subit. '

® Le 9/1 crée lui-méme soumission et désintérért.

® L2 sous-emploi des capacités individuelles est considérable.

C'est

une perte pour chaque individu, mais Plus encore pour 1'entreprise.

® Des natures portées 3 1'initiative sont ainsi étouffées sous la férule

tyrannique du 9/1.
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QU'EST-CE QUE LE STYLE 1/9 ?
Il se traduit par un intér@t &élevé pour les hommes et un intérét faible pour
la production

-~ Quelles sont les motivations de 1/9 ?

e Il veut se faire accepter par les autres.

e Il veut &@tre approuvé 3 tout prix. Etre rejeté par les autres est

pour lul une erreur perpétuelle.
== Quels sont les principes de base quli animent un comportement 1/9 ?

o Il pense que les contraintes imposées au personnel ne peuvent
que susciter les résistances de sa part.

e Harceler le personnel, 3 quoi bon ? Il n'en travaillera pas mieux.

e L'essentiel est de maintenir un climat amical, en accordant de
bonnes conditions de travail, méme si la production en souffre.

e Il ne croit pas que les hommes vont "se défoncer" pour gagner,
1
4.

cod amea —T..o IV vyl
Ul UV y.l.ua U arLiicurLy,

e Il a donc peur de s'imposer. Il faudrait qu'il se fasse violence pour
donner un ordre,

e Il subit. Il est extro-déterminé : sa décision est fonction des autres.
e Il veut sans cesse conformer son comportement aux autres. Quel
dilemme quand on a des chefs - des collégues - des collaborateurs =
pour donner une opinion ! Comment faire un choix qui permette néanmoins
d'étre toujours accepté ? Alors, on ne prend pas parti.
- Qu'est-ce cela peut cacher ?
La crainte permanente d'étre mis & 1'index. Le 1/9 ne peut vivre qu'avec
1'approbation d'autrui, ne sachant lui-méme s'assumer seul.
-= Quelles sont les illustrations du comporteﬁént d'un 1/9 ?
a) Organisation
o Il ne formule pas d'exigences précises.

¢ Il indique plutdt des lignes directives, d'un air géné.

e Il répugne A un contrdle tadtillon.
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e Il laisse la liberté d'agir au personnel, sans se préoccuper de
la productivité optimum.

b) Hommes

I1 recherche l'adhkésion du groupe, une grande famille, dont il serait

1'aIné. Il a le souci de conditions de travail agréables. Les.

exigences de la production sont excessives, pense-t-il... Il veut

apporter aide et soutien au personnel. Il choisit parfois d'accomplir

une tdche & la place du personnel pour gagner ainsi sa sympathie et son
dévouement. Il cherche 3 persuader : "Faites~le pour me faire plaisir" -

"Je vais me faire eng... si vous renaclez" - "J= sais bien, c'est trop

dur cette cadence, vous avez raison, mais que voulez-vous...'". Sa réaction
est celle de son personnel (pour €tre accepté, ne faut-il pas &tre compréhen-
sif 7)

c) En cas de conflit

C'est 1'homme de la conciliation. Il cherche i aplanir le conflit par la
persuassion, mais ne le résoud pas pour autant. Il en appelle aux senti-

-~

ments pour permettre 3 nouveau l'entente, en attendant que rejaillisse
le conflit toujours non réglé. Il pense que détendre l'atmosphére est le
plus important, mé€me si les vrais problémes demeurent, d'oll un dévelop-
pement des commérages et des rumeurs. Il refoule les problémes par la
douceur, le charme, le sourire. Mais quant 3 la décision...

d) Information et communication

e Inverses, par rapport i celles de 9/1, elles sont informelles - verti-
cales et horizontales - nombreuses.

e Avec son chef, 1/9 a tendance i dissimuler ce qui ne va pas, pour
éviter les controverses, ''Ne créons pas de causes de conflit...".

e) Les objectifs
e Priorité i 1l'ambiance agréable, au confort des conditions de travail.
e Que chacun se fixe des objectifs généraux (tant pis pour la précision).

e Peu de contrdle puisque les objectifs sont peu précis. On emploie
beaucoup de mots et peu de chiffres.

f) Les suggestions du personnel
e Il Ecoute et n'agit pas.

e Il attend que les autres les appliquent : ensuite il se conforme, pour
ne pas étre différent.
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1
2)

3)

4)

Quelles sont les conséquences du style "mou" du 1/9 ?

Dans un milieu concurrentiel, c'est 1'élimination de 1l'entreprise pour
quatre raisons principales :

Peu d'innovation.
Prix de revient Elevés puisque productivité faible.

Le personnel perd le but collectif : produire, au profit de la "bonme"
camaderie ; on est démobilisé devant 1l'effort.

Les problémes humains sont aplanis, non résolus, d'oll fragilité de
1'équilibre de 1l'équipe.
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QU'EST-CE QUE LE STYLE 1/1 ?

I1 se traduit par un faible intér@t pour la production et un faible intér@t pour
les hommes.

Comme 9/1 et 1/9, 1/1 pebse que les intér@ts de la production et du personnel
sont antagonistes. Mais il ne tranche pas. Il résoud le dilemme par la
démission : l'indifférence lui paralt la seule solution.

-- Quelles sont les motivations de 1/1 ?

-

e Son ambition se limite 3 survivre dans l'entreprise. Il faut durer
jusqu'a la retraite.

e Faire le minimum pour toucher son salaire et bénpficier des avantages
sociaux,

e C'est l'apathie d'adaptation, comportement anti-naturel, sauf si le
travail est monotone et routinier.

e C'est parfois 1l'apathie de défense, refus de s'engager, pour avoir la
paix (car on a pu avoir auparavant 3 subir les conséquences d'initiatives
mal acceptées par un chef 9/1 !) ou par déception (on n'a pas eu la promotion
souhaitée). !

e Le besoin de sécurité ('"Moi ? Tranquille...") est la seule motivation
dominante : on se renferme dans sa coquille. On se cache dans son placard
ou dans ses tiroirs ; on se camoufle derriére des piles de dossiers. On
fait semblant pour avoir la paix. Mais, au fond de soi, n'y a-t-il pas
comme une nostalgie d'autre chose ?

— Quels sont les principes de base qui "animent" 1/1 ?

e Prendre des initiatives n'attire que des ennuis.,

® Mieux vaut donc se tenir 3 l'écart.

-- Quelles sont les caractéristiques ?
e Faire juste ce qu'il faut, voila la sécurité.

® Appliquer le réglement : en le respectant, pas de probléme.
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a)

b)

d)

e)

Qu'est-ce que cela peut cacher ?

Un regret profond, une frustration. En effet, qui n'a pas envie d'assumer
des responsabilités, a quelque &chelon que ce soit ? Pourquol ce comporte-
ment ? Oar peur d'échouer ? Par manque de soutien et d'encouragement ?
Par crainte de sanctions ? Par trop conscience des conséquences ? Parce
qu'on a été brimé ? Parce qu'on n'ose pas ou que l'on n'ose plus ? Que
d'hommes, ainsi frutrés dans leur entreprise, dans leur poste de travail,
redécouvert le plaisir des initiatives 3 1l'extérieur de leur poste - ou &
1'extérieur de l'entreprise. Et 1l'on devient président d'une associatiom
sportive par exemple afin de compenser la frustration ressentie dans son
poste de travail. On revit & 1l'extérieur. A 1l'intérieur; on est présent
physiquement, sans plus.

Quelles sont les illustrations du comportement 1/1 ?

Organisation

I1 répartit les t3ches, i1l laisse ensuite chacun tranquille, se débrouiller,

C'est de la fausse délégation ; c'est, en fait, une véritable démission.

Hommes

I1 ne cherche pas 4 s'imposer. Il ne cherche pas la sympathie. Il transmet

scrupuleusement les ordres. "On me donne une directive -~ je transmets la

directive point final". S'ils ne font pas leur travail, ce n'est pas de

son ressort : "Qu'est-ce que vous voulez que j'y fasse ?",

. En cas de conflit

® Il 1'évite au plus haut point.

e 51 son personnel renacle, il demande l1l'intervention du supériewur.

@ Avec sa hiérarchie, il évite de prendre position et ne se met jamais en
avant.

Information et communication

¢ Réduites au minimum.

e Il s'isole pour éviter tout engagement.

® Il se limite a recevoir des instructions et i les transmettre.

Objectifs

e IJ ne les fixe pas, ainsi pas de contrdole a& effectuer.

® Son objectif personnel : la paix dans son coin.
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f) Suggestions du personnel
e Il a unc attitude indifférence ¢t passive,
e 11 décourage n'importe qui d'avoir la moindre idée nouvelle (lui-
méme n'a-t-11 pas été découragé, dans le temps ?).
-- Quelles sont les conséquences du style démissionnaire 1/1 ?

e Comment imaginer qu'une entreprise soumise & la concurrence

-~

puisse se payer le luxe de nombreux 1/1 ? Elle irait & sa perte.

e Et pourtant, la bureaucratisation envahit les entreprises et crée des
mentalités 1/1. Comment faire &voluer les structures pour combattre
ce style décevant pour 1l'individu et dangereux pour 1l'entreprise ?

e E- comment faire &voluer les 9/1, véritables fabricants & la chaine
de 1/1 ?
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QU'EST-CE QUE LE STYLE 5/5?

I1 se traduit par un intérét moyen‘pour la production comme pour le
personnel,

Comme 9/1, 1/9 et 1/1, le 5/5 pense qu'il y a opposition entre les
objectifs de l'entreprise et ceux des hommes. Mais il pense que les
deux ont le droit d'exister. Sa solution ne peut donc &tre que le
compromis: solution intermédiaire qui satisfait partiellement les
deux parties. Il obtient donc une production acceptable par un effort
acceptable par le personnel.

Quelles sont les motivations de 5/5?

Le besoin de sé@curité est 3 la base de son comportement. Il répugne
aux choix catégoriques, aux opinions tranchées, aux initiatives

sans précédent: peur d'étre désapprouvé ou mal jugé. Il préserve

sa sécurité dans le respect de la tradition et des habitudes: il
est traditionaliste. Il ne prend pas de parti tranché. Il s'en tient
d des solutions moyennes, raisonnables par désir d'étre approuvé

et de ne pas provoquer de remous importants.

Quels sont les principes de base qui animent 5/5%

Le monde n'est fait que de la coexistence d'int&ré&ts opposés.
Impoasible de plaire & tout le monde & la fois, donc impossible de
satisfaire pleinement production et personnel en méme temps. Il

n'y a pas de solution idéale. Tout est &quilibre instable. Il est
dangereux de ne satisfaire qu'un seul des int&ré&ts en conflit. Seule
est viable la gsolution du juste milieu: c'est bier. le compromis qui
est la solution.
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9)

b)

Quelles sont les caractéristiques de 5/5?

@ Il n'y a pas de solution idCale; choisir lu moins mauvaise
en coupant la poire en deux. Homme du juste milieu, de la
solution &quitable, du point d'équilibre entre les deux
forces divergentes.

e Il veut, par conséquent, faire accepter ses décisions; il
est diplomate (i1 a 1l'art de la négociation) - il est
pragmatique (il modifie ses décisions devant des réactions
vives) - il est en contradiction parfois avec le "bon choix".

Qu'est-ce que cela peut cacher?

® Une crainte permanente de la tempéte: I1 faut donc maintenir
une certaine harmonie par la négociation permanente.

o Il se pose la question: ot est la vérité?

o Une peur de s'engager 3 fond, car le choix n'est guére possible.

e Nous vivons dans l'incertitude des orientations & prendre
puisque hommes et production s'opposent: un certain scepticisme
1'habite.

e Il n'a pas 1'4me d'un meneur d'hommes. Tout choix trop net

provoque des remous. Contentons-nous de maintenir 1'&quilibre.
Ce n'est déj3 pas si mal, face & des forces qui s'opposent.

Quelles sont les illustrations du comportement 5/5
Organisation

I1 planifie, dirige et contréle le travail de ses collaborateurs
mais 11 ne descend pas dans le détail: il laisse une responsabilité
individuelle.

Hommes

I1 cherche & se faire comprendre, 3 persuader le personnel de
1'intérét de son travail, donc d le lui faire accepter. Il explique
le pourquoi de ses décisions. I1 les modifie méme devant des objec-
tions ou suggestions. Il considgre le personnel comme un outil de
la productior.. Mais, il pense que la production dépend de lui:
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c)

d)

i1 faut donc huiler les rouages, comme pour une machine.

Comment "huiler": en se préoccupant de sa satisfaction, de

son moral, en discutant avec lui. Il ne s'impose pas brutale-
ment: 1l utilise la carotte et le bi3ton, encouragement quand
tout va bien, coup de semonce quand {1 y a retard ou déviation.
Il fait respecter les régles &tablies puisqu'elles sont 1'expres-
sion de la traditiom.

Conflit

e Son attitude, le compromis, s'applique & merveille: il ne faut
ni vaiqueur, ni vaincu. Le vaincu serait l'ennemi de demain.

e Il isole les partis en présence jusqu'd ce qu'il ait trouvé
une solution acceptable par chacun d'eux; la solution comprend,
en effet, des idées de chacun. .
e Le conflit s'apaise, mais il demeure, car ses causes ne sont
pas guéries pour autant. En effet, 5/5 n'attaque jamais un
mal 3 la racine. Il le calme simplement quand il y a lieu.

Information et Communication

e Réunions réguliéres: chacun peut s'exprimer.

e La décision sera prise par 5/5, en tenant compte des suggestions.

e S1 sa décision est d&j@ prise, la réunion donnera 1'impression
aux participants qu'ils y ont participé.

e S'il a une crainte que sa décision soit difficilement acceptée
il utilisera la mAthode de la persuasion individuelle .avec
chacun. "C'est plus facile et plus sdr", pense t-il, "d'entor=-
tiller" les partenaires, en apart&, l'un aprés 1'autre.

e Avec son chef, 5/5 s'abstient de jugements tranchés: Il pgse
le pour et le contre, il est prudent. Il peut ainsi changer
sa position, sans crainte de se déjuger.

e Il est 8 1'€coute des communications informelles: toutes les
rumeurs, les discussions hors hi&rarchie, lui sont précieuses;
en effet, il sait que l'organisation informelle peut faciliter

ou contrarier ses décisions. Le moral des hommes est suivi par

5/5, car il peut ainsi prévenir 3 temps des dissensions qui
contrarieraient la bonne marche de la production.
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e) Objectifs

e Puisqu'il y a dualité entre productlon et pursonacl,
1l'objectif poursuivi est l'&quilibre.

] Leé objectifs individuels seront donc accessibles pour
étre acceptables. L'ambition en est limitée.

f) Suggestions du Personnel
e Le statu-quo est préféré a 1l'innovation, en général.

e Mais les suggestions sont &tudifes avec soin et acceptées
sl vraiment elles ne boulebersent rien.

Quelles sont les conséquences du style 5/5?

5/5 est un style tr&s fréquent: plus une entreprise devient
complexe, bureaucratique, plus chacun doit s'y conserver une
place avec prudence, en ménageant les uns et les autres.

En effet, un style 9/1 provoque parfois des conflits graves;
par réaction, il engendre donc le style 1/9 qui, lui, fait
baisser la production. Le style 5/5 vient alors succéder aux
précédents: il apparait comme une heureuse synth@se des deux
premiers styles: la voix du juste milieu et de la raison.

Grdce au style 5/5, on &vire 1'&chec. Mais on ne connait pas
le wrai succés performant; en effet, 1'innovation est assez
étouffée -~ 1'ambition et les ré@sultats collectifs sont freinés.

Une solution moyenne, est-ce la solution optimum?

La négociation informelle permanente vient souvent neutraliser
1l'organisation de r&unions formelles qui perdent de leur véracité.

Le compromis, est-ce le moyen de mobiliser les énergies pour
atteindre des sommets, dans une conjoncture &conomique dynamique?
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QU'EST-CE QUE LE STYLE 9/9?

I1 se traduit par un int&rét &levé@ pour la production et un intérét
élevé pour les hommes.

Contrairement & 9/1, 1/9, 1/1 et 5/5, 9/9 pense que les exigences

de la production et les besoins des hommes ne sont ni antagonistes
nl par conséquent inconciliables. 9/9 pense au contraire qu'ils

sont solidaires, interdépendants. Comment satisfaire les objectifs
du personnel dans et par la réalisation de 1'objectif de production,
telle est la préoccupation permanente de 9/9.

9/9 pense que la réussite de 1'entreprise passe par 1l'épanouissement
personnel des membres de 1'équipe. Seul le plein emploi des capacit@s
individuelles permet 1l'efficacit& et le niveau de production optima.
L'homme vraiment productif est 1'homme motiv&: il cherche 3 s'accomplir
dans son travail.

= Quelles sont les motivations de 9/9?

9/9 est mu par un désir d'accomplissement collectif: s'accomplir
en participant.

= Quels sont les principes de base qui animent 9/97

Chacun &prouve le besoin d' "&tre": s'engager dans ce qu'il fait,
c'est se sentir exister. Le besoin de s'accomplir est 1'expression
du besoin d' "&tre". Pourquoi, pense 9/9, n'en serait-il pas au
travail comme dans toutes les autres occasions de la vie? S'engager
personnellement pour une oeuvre collective, n'est-ce pas la question
que chacun se pose, dans sa vie de tous les jours? C'est la théorie
Y de Mac Gregor.
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= Quelles sont les caructéristlques de 9/9?

o Il a le souci constant de conjuguer les besoins d'accomplissements
individuels et les objectifs collectifs.

e Le travail doit permettre 1l'accomplissement des iundividus,

e Il veut faire participer et adhérer.

= Quelles sont les racines de ce comportement?

9/9 pense que chacun a quelque chose @ dire et & faire dans un ou
plusieurs domaines: c'est une foi dans les ressources apparentes

et cach@es de tout &tre humain. 9/9 a une confiance certaine dans
la personnalité de ses collaborateurs. 9/9 pense que son propre
accomplissement se fait par celui des autres dans le cadre d'un
objectif commun. 9/9 sait que la clé de 1'engagement individuel

est la participation aux décisions. L'esprit d'équipe est pour

lui 1'illustration de sa conception de 1l'existence du goupe: faire
participer pour faire adhérer.

= Quelles sont les illustrations du comportement 9/97

a) Organisation

Il assocle ses collaborateurs 3@ la définition des objectifs, des
moyens pour les atteindre et des conditions de travail. Il ne
cherche pas systématiquement & prendre la décision; il scuhaite
que le groupe prenne les meilleures décisions. Il garde la
responsabilité de la planification mais Y associe tous ceux

qui sont compétents ou concern@s par le probl2me en question.
Son plan est le suivant:

e J'expose la situation en montrant 1'importance du résultat
a atteindre.

e Je recueille leurs opinions.

e Avec eux, nous définissions: objectifs, plans d'action,
méthodes essentielles.,

e Je répartis les responsabilité&s avec eux.

e Ensuite le travail - préparation et contr8le - est pris en charge
par ceux qui 1l'ex&cutent.
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b)

c)

d)

e)

Pour lui, diriger, c'est donner la direction et l'orientation collective
dans le travail. L'auto-contrdle est capital puisque le personnel est
autonome et responsable.

AHommés

C'eat 8 1'&quipe qu'il appartient de discuter: le groupe est en effet
solidaire et tend vers un but commun dont chacun se sent co-responsable.
9/9, en tant que capitaine de 1l'équipe, exerce un triple réle:

e Animateur de l'&quipe
¢ Conseiller de chaque membre
e Formateur de chacun dans son travail.

Conflits

9/9 se refuse & &touffer lz conflit que ce soit par la force, la douceur,
le compromis ou l'indifférence. Il veut le ré&soudre au fond, par la
confrontation directe. Chacun doit "vider son sac": quand les tensions
sont exprimées, elles s'expliquent et disparaissent par des dé&cisions

de groupe. Cette attitude exige de 9/9, courage et franchise, mais elle
lui permet de rétablir la communication; les solutions sont discutées

par les partenaires eux-mémes. Avec son chef, son attitude est de fran-
chise et de courtoisie: cela aussi est souvent courageux et difficile.
9/9 a maftrise et sang-froid. Il accepte d'avoir une certaine modestie
qui 1'aide & engager le dizlogue (méme avec un patron 9/1!).

‘Information et Communication

L'effort de communication est constant

® recherche un méme langage;

e fournir toutes les informations nécessaires;

® préciser clairement les objectifs.

9/9 a deux soucis:

e &quilibre entre L'information donnée er regue (il informe et &coute);

e volonté de franchise, afin d'éviter équivoques et malentendus (il
n'y a ni secret inutile, ni dissimulatinmn).

Objectifs

e Objectif collectif de l'entreprise et objectifs individuels doivent
converger, et méme se confondre.

o En effet, l'objectif collectif doit servir la réalisation personmnelle.

e L'adh&sion est motrice (alors que la soumission imposée par un 9/1
provoque la résistance plus au moins cachée).

® Les objectifs sont ambitieux, mais congus et accept&s par chacun; ils
seront atteints et chacun en aura sa part "d'avoir" et "d'&tre".
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£)

Suggestions du Personnel
] 979 est constamment dans une attitude de recherche, de remise en
question.

e Il stimule et &coute les idées de chacun et elles sont nombreuses
et souvent efficaces.

~ Quelles sont les conséquences du style 9/97

L'int&gration des hommes et de leurs capacit@s est source de la plus
grande compétitivité:

e amélioration de l'efficacité, de la productivité;
e créativité enrichissante, stimulante, constante;
® bonne ambiance ceiiective;

e on ne décourage, ni on ne démoralise: d'oli une équipe qui surpasse
les concurrents;

e le management des hommes est le seul moyen de surpasser la concurrence,
car il libére toutes les énergies.

9/9 assure ainsi 3 ses hommes, s8curité économique, plaisir de travailler
en Equipe, &panouissement personnel. Il assure aussi la pérennité et le
développement de son entreprise.

9/9 assume ses responsabilités soclo-&conomiques. Mais il sait que cette
ambition exige une attention de tous les Jjours, donc une disponibilité
permanente et une &coute attentive vis-3a-vis des membres de 1'équipe.

Le comportement 9/9 néanmoins, n'est pas toujours le meilleur; des
€vénements imprévus peuvent amener 3 choisir un comportement plus
empathique face 3 un membre de 1'&quipe ou plus autoritaire, en raison
d'une situation nouvelle et inopinée de 1l'entreprise.
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Voici en résumé les principaux types de leadership

LE STYLE LAISSER-FAIRE (1/1)

Caractéristiques

- Spécialiste du non-engagement
- Ne pas avoir de trouble : "Ce n'est pas ma faute".
Autruche et caméléon '
S'exposer le moins possible : se tenir a 1'écart.

Communications

- Porteur de messages.

Conflits :
- "Si vous continuez, moi je m'en vais. De toute fagon,
j'aurais besoin de renseignements additionnels avant

de porter un jugement."

Conséquences

- Créativité : chercher les meilleurs moyens de ne rien
faire et de rester dans l'organisation.

- Manque d'enthousiasme.

- Faillite.
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LE STYLE PERMISSIF (1/9)

Caractéristiques

- "Aimons-nous les uns les autres."

- Ce qui compte, c'est le bien-étre, le confort, la
sécurité et le plaisir de 1l'employé.

- Douceur et persuation.

- "Etre un bon gars."

- Eviter de pousser dans le dos. ‘

- "Soyons gentils les uns envers les autres."

Communications

Réunions fréquentes, amicales, longues et inutiles.
Eviter les mauvaises nouvelles.

Le groupe de travail : une grande famille.
Pique-niques, pause-café, party de Noél.

Conflits :

- "Evitons de nous emporter. Je suis prét a faire toutes

les concessions."

Conséquences

- Inefficacité.
- Résistance au changement.
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LE STYLE CONSULTATIF (5/5)

Caractéristiques

- Efficacité et satisfaction des employés.

- Convaincre, conduire, motiver, communiquer.

- Pression modérée.

- La chévre et le choux : équilibre et compromis.
- "Etre régulier : bon, mais ferme."

- Obtenir des résultats sans trop d'effort.

Communications

- Réglements.
- Rumeur : '"Ne le répéte @ personne."

Conflits

"I1 faut faire des compromis. Il n'y a aucun mal & cela.
d'un c6té, Jean a raison, mais d'un autre coté, Jacques
n'a pas tort. En adoptant cette attitude, vous n'obtien-
drez pas tout le morceau, amis, vous ne mourrez pas de

faim non plus."

Conséquences

- Le statu quo.
- Etre loyal et honnéte.
- Manque de dynamisme.
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LE STYLE AUTORITAIRE (9/1)

Caractéristiques

- Autorité - QObéissance.

- Ce qui compte, c'est le rendement.

- Pour obtenir du rendement, il faut pousser dans le dos
des employés. .

- Un homme = une machine.

- Devise : '"Produire ou périr."

- Gestion dure et sans pitié.

Communications

- "Dialogue' 3 sens unique : transmettre les ordres.
- Communiquer ses décisions.
- Tenir les employés dans l'isolement.

Conflits
- "Voici ~ c'est ainsi qu'on va procéder. On n'a pas de
temps 38 perdre en discussion. Si ¢a ne marche pas 3 mon

golit, je prendrai des sanctions.

Conséquences

- Deux sortes de réactions
1. passivité et soumission
2. hostilité et sabotage.
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LE STYLE PARTICIPANT (9/9)

Caractéristiques

- Rendement et satisfaction maximum.
- Travail d'équipe.

- Compréhension et acceptation.

- Bonne entente et bon travail

- .Responsabilité partagée.

- Diriger est une science.

Communications

- Dialogue. _
- Prise de décision ensemble : chacun peut donner son.

idée.
Conflits
-"I1 y a quelque chose qui ne va pas. Si on se réunissait,
chacun pourrait donner son point de vue et on pourrait

peut-€tre vider la question ?"

Conséquences

- Expérimentation - innovation.

Création d'équipe.

Autonomie et sécurité.

Chacun se sent impliqué.

Développement individuel et collectif.
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LA GRILLE MANAGERIALE

fa o]
5

Préoccupation pour les hommes

o
b

9 { Management 1,9 : Maitre d'hOtel Management 9,9 : Monteur de Groupe
de luxe - La preoccupation elevée L'accomplissement au travail pro-

8 | des besoins des hommes pour satis- vient de 1'attachement des hommes ;
faire leurs relations conduit a 1'interdépendance par '"1'intérét

7 | une organisation aux bonnes rela- commun" dans 1'objectif organisa-
tions amicales et 3 une bonne tionnel conduit 3 des relations de

6 | atmosphére de travail. confiance et de respects mutuels.

5 Management 5,5 : Homme de 1'organisation

La performance organisationnelle adéquate
4 est possible par une balance entre la né-
cessité de travailler et le maintien du

3 moral des hommes 3 un niveau satisfaisant.

2 | Management 1,1 : Laissez-faire Management 9,1 : Stimulateur de la
L'exercice d'un etfort minimum Production - L'efficacité au tra-

1| pour accomplir le travail demandé vail provient par 1'arrangement des
est nécessaire pour maintenir les conditions de travail de fagon 3 ce
membres de 1l'organisation. que les €léments humains intervien-

nent dans un degré minimum.
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Bas Préoccupation pour la production Haut

Source : Blake et Moutow, ibid., p. 10.

iv. La Théorie '"Contingente' du Leadership

La'théorie contingente du leadership avait &té développée
principdlément par Fred E. Fiedler (1). Basée sur la notion de
la situation ou des conditions, la théorie avance la proposition
selon laquelle 1l'efficacité d'un leadership dépend du style du

-leader, la nature des relations entre le leader et le groupe
qu'il dirige, la nature du travail 3 accomplir, le degré du pou-
voir provenant de l'organisation formelle que détient le leader,
et toute une série d'autres &€léments ‘qui ont un impact sur la

(1) Fred E. Fiedler, A Theory of Leadership Effectiveness
(New York: MCGT&W“Hlll, 1967). Lire &galement @ ce propos Pozeman,
EE. 212., PP. ;;0;%11 ; Perrow, op. cit., pp. 113-114 ; Crane,
. Cit., pp. =730
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situation tel que la culture, 1'économie, les po;itiques, etc...

Pour Fiedler, le 'climat" du groupe a un impact considérable
sur l'efficacité des styles de leadership. Si la situation du
groupe est soit favorable soit non favorable, pour le leader, on
peut alors déterminer le succds ou 1'échec de ses actions.

Cette théorie du leadership basée sur le contexte a &té
développée par Victor Vroom et Philip Yetton (1) et Robert House
(2) bien que ce dernier 1'ait appeiée "th&orie du cible-objectif
(Path-goal Theory). Le schéma 3 la page suivante illustre la
théorie contingente du leadership.

Bien que la théorie de Fiedler soit complexe et présente des
problémes de support empirique, les thé&ories du leadership en
général avaient beaucoup contribué 3 la compréhension du compor-~
tement organisationnel. Puisque 1'objectif poursuivi par la plu-
part des théories sur le leadership &était de montrer la relation
entre le leadership et la productivité en le liant 3 la motivation,
nous allons analyser plus loin la notion de motivation pour essayer
d'expliciter ce lien.

(1) Victor Vroom et Philip Yetton, Leadership and Decision-
Making (Pittsburgh, Pa. : University of Pittsburgh Press, 1973).

(2) Robert J. House, "A Path-Goal Theory of Leadership
Effectiveness', Administrative Science Quarterly (September 1971).
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0S-AI

INDICATEURS DE BASE SUR LE STYLE DE DIRECTION

STYLE INDICATEUR ISOLE AMICAL (AFFECTIF) LABORIEUX INTEGRATEUR
1. Mode d'interaction : Correctir Acceptation Domination Mise en commun
2. Mode communication : Ecrit Conversations Directives Réunions
verbales
3. Sens de la communi- Un peu dans tous Ascendante Descendante Ascendante et
cation les sens descendante
4. Perspective Regarde le passé Aucune L'immédiat Le futur
temporelle (1'actuel)
5. L'identifier a... L'organisation Aux subordonnés Supérieur hiérar- Collégues
chique et a la
technologie
6. Systémes valorisés Maintien du systéme Met 1'accent sur Suit les systémes Intégre les systémes|
et logistiques des procédures le systéme social techniques social et technique
7. Juge ses subordonnés Le respect de la La caompréhension La production La recherche de se
réglementation des autres joindre a 1'&quipe
8. Juge ses supérieurs Leur intelligence, Leur chaleur Autorité et Le travail en
sur... leurs capacités humaine pouvoir équipe
intellectuelles
9. Recherche dans une Clarification guide Assistance, harmo- Etablit des normes

réunion

et proposition de
de voies

nisation, encoura-
gement

Initiation, éva-
luation, direction

et des critéres,
test, motive.




LS-AI

STYLE INDICATEUR ISOLE AMICAL (AFFECTIF)  LABORIEUX INTEGRATEUR

10. Ce style est adapté au Administration, - Direction de pro- Production et la Supervision de
au travail de... comptabilité, sta- fessionnels et la direction de managers (chefs de

tistiques et la coordination commercialisation service) en inter-
formulation action

11. Ce style est inadapté Non routinier Ayant trés peu de Ol il y a peu ROUTINIER

au travail de... contrats indivi- d'autorité
duels

12. Les employés : il attend La sécurité La coopération La performance L'engagement
et induit a... €levée

13. Réaction 2 1'erreur Plus de contréle Passe dessus Punit En tire legon

14. Réaction en cas de FUITE -AMORTIT, baisse la Supprime Utilise
conflit tension

15. Réaction vis-a-vis d'une S'isole et dicte Devient dépendant Domine et exploite Evite de prendre des
situation tendue les régles a suivre et déprimé la situation décisicns

16. Source positive de La logique Les louanges et Les récompenses Les idéals
contrdle les compliments

17. Bases négatives de L'argumentation Le rejet Les punitions Le compramis
contrdle Co

18. Les problémes auxquels La reconnaissance Le manque de Le manque d'infor- Le manque d'indivi-
sont confrontés les directionnalité mation dualisation (indé-
subordonnés pendance)

19. Punitions utilisées Le peu d'autorité Le peu d'intérét La perte de poste Respect de soi

du directeur

faible du subordonnq




3. COMMENT CHOISIR SON STYLE DE LEADERSHIP *?

Robert Tannenbaum et Warren H. Smith ont essayé de répondre
a cette question dans leur article "Comment choisir son style de
direction" (1). L'idée de base est de montrer qu'il n'y a pas
qu'un seul style de leadership et qu'il n'existe pas un conflit
.entre le style autoritaire et le style démocratique. Le choix
d'un style de leadership dépend de la situation et des forces
de l'environnement de l'organisation qui ont un impact sur elle.
Le lecteur peut recourir & l'article de Tannenbaum et Smith pour
obtenir plus de détails sur le choix du style de leadership.
L'exercice qui suit pose un ensemble de problémes de leadership
que le lecteur doit essayer d'identifier et pour lesquels il doit

proposer une ou plusieurs solutions,

(1) Harvard Business Review (mars-avril 1958).
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EXERCTICE

Titre : Le "cimetiére'" des vé&hicules.

Monsieur MIMOSA a récemment &té nommé Ministre d'un
département. Monsieur MIMOSA est un jeune technocrate plein de
dynamisme qui entend réorganisér les services de son département
en vue d'une meilleure efficacité.

C'est dans ce cadre qu'il nomme M. JULIEN Chef du garage
central de son ministére en remplacement de M. RAJANA qui, lui,
supervisera désormais le petit garage en s'occupant exclusivement
de l'entretien des véhicules du cabinet. Il faut noter que
M. RAJANA est un vieux mécanicien formé sur le tas qui a ensuite
parfait ses connaissances techniques par des stages pratiques.

Il est 3 deux ans de sa retraite.

Quant 3 M. JULIEN, c'est un jeune mécanicien diplémé d'une
€cole supérieure 3 1'étranger avec une spécialisation en &lectri-
cité auto. I1 a été recommandé au Ministre par 1'un de ses
collégues.

Dans les premiers mois gui suivent 1l'affectation de M. JULIEN
et dans le souci de rénover le garage en personnel, le Ministre
MIMOSA procéde 3 une nouvelle affectation. Il fait remplacer deux
chauffeurs et quatre autres chauffeurs-mécaniciens du garage
central par neuf chauffeurs et un gardien. Satisfait de cette
rénovation, il demande que tous les véhicules de son département
soient désormais réparés par le garage central.

Malheureusement, Monsieur MIMOSA ne met pas longtemps 3
s'apercevoir que le travail ne marche pas comme il l'avait
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souhaité : les véhicules mettent beaucoup plus de temps 3 sortir
du garage.

Le Ministre l'attribue au fait que le jeune mécanicien
JULIEN s'occupe beaucoup plus des affaires administratives que
techniques alors que ce dernier prétend que la cause est due 3
1'insuffisance des crédits d'exploitation.

Afin de remédier 3 la situation le Ministre nomme un admi-
nistrateur civil directeur du garage central en remplacement de
M. JULIEN. De plus, il essaye d'obtenir de nouveaux crédits sup-
plémentaires pour 1l'achat de pi&ces détachées.

Curieusement tout semble tr&s bien marcher d&s le début.
Mais, quelques mois aprés, on s'apergoit que la situation est
catastrophique au garage central.

Les fonctionnaires du département parlent d'un "cimetidre"
pour faire allusion au garage. Tous les crédits alloués pour
1'achat des pi&ces détachée. sont &puisés et plus de la moitié
des véhicules du département sont hors service.

)

Nous ne sommes qu'au début du second semestre.

= Quel est le probléme de management posé ici ?

- Existe-t-11 une solution ?
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STRUCTURE DU MODULE

A. ESSAI DE DEFINITION
B. IDENTIFICATION ET DEFINITION D'UN PROBLEME

(. LOGIQUE A LA BASE DE LA RECOMMANDATION ET DE LA
DEFENSE DES OPTIONS D'UNE POLITIQUE

OBJECTIFS DE LA FORMATION

Ce module permettra aux participants de comprendre ce
qu'est l'analyse des politiques, d'en connaitre les outils
pour mieux analyser les problémes et formuler les optiomns,
et d'aszimiler la logique 3 la base de la recommandation et
de la défense des options d'une politique.
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Depuis plusieurs années, l'analyse des politiques ou
analyse politique s'est développée en une discipline scienti-
fique qui, bien qu'utilisant la méthodologie des autres disci-
plines en sciences sociales telles que la science politique, la
science administrative, la sociologie et les sciences économiques,
est devenue le centre d'études de plusieurs hommes de science et
practiciens. Elle a non seulement transformé la méthodologie des
disciplines citées mais aussi ajouté des outils, des concepts et
des techniques empruntés d'ici et 13. D'aucuns s'é&taient méme
demandés si, en utilisant une méthodologie et des techniques
empruntées, l'analyse des politiques était une discipline scien-
tifique distincte de celles citées ci-dessus. La réponse 3 cette
question sz trouve non seulement dans la prolifération des fa-
cultés, départements et hautes écoles de politiques publiques
plus ou moins indépendants de ceux qui étudient la politique,
la sociologie, l'administration et 1'économie, mais aussi dans
la professionalisation de 1l'analyse des politiques et de son
institutionalisation dans les gouvernements des société post-

industrielles.

William N. Dunn analyse (1) en détails 1'évolution et
l'institutionalisation de 1l'analyse des politiques en tant que
discipline scientifique. Nous ne voulons pas ici répéter son
oeuvre claire et p.écise. Signalons toutefois que cette évolution
a €té accélérée par la diversification des problémes de la so-
ciété et surtout par la nécessité de planifier et de prendre des
décisions d'une maniére efficace. Dans les pays en voie de dive-
loppement, 1'acuité des problémes dﬁ sous-développement et
1'inefficacité des institutions publiques 3 les fésoudre ont ét#g

(1) Dans Public Policy Analysis: An Introduction
(Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1981), pp. 7-30.




documentées par plusieurs théoriciens et practiciens du déve-
loppement. L'évolution des sciences sociales et des techniques
modernes de management a poussé& certains & considérer que
l'efficacité des politiques publiques pourrait €tre adgmentée

si plusieurs méthodologies d'analyse et d'argumentation étaient
utilisées pour produire et transformer l'information nécessaire
pour résoudre les problémes dans un cadre politique donné (1).
En d'autres termes, il fallait mieux analyser les données 3 la
base d'un probléme pour en produire une information et en dé-
couler des options que les décideurs devaient tenir pour résoudre
les problémes publics. Pour cela, une méthodologie ou une disci-
pline ne suffisait pas en raison de la diversité et de 1l'inter-
dépendance des causes a4 la base d'un probléme. Les théoriciens
et les practiciens des problémes du développement recommandaient
1'utilisation de 1l'analyse politique pour générer cette infor-
mation, analyser les options et présenter des recommandations

et les instruments nécessaires pour leur application.

Dans ce segment, il s'agira donc de découvrir ce qu'est
1'analyse politique ainsi que ses outils et techniques qui
permettront 3 tout manager de définir un probléme, de l'analyser,
de produire des options pour le résoudre et de faire des recom-
mandations aux décideurs. Dans ce but, le segment est divisé en
trois parties. La premiére analyse ce qu'est 1'analyse politique
ainsi que sa méthodologie. La deuxiéme explicite ce qu'est un
probléme ainsi que les outils et techniques de sa définition et
de sa structuration. Enfin, la troisiéme présente des techniques
de production et d'analyse des options pour résoudre le probléme
défini ainsi qu'une revue des approches et des techniques de

recommandation des options.

(1) Ibid., p. ix.
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A. ESSAI DE DEFINITION DE L'ANALYSE POLITIQUE

Qu'est-ce que 1l'analyse politique ? Quelle est la méthodo-
logie de base de 1l'analyse politique ? Telles sont les questions
auxquelles nous tidcherons de donner une réponse dans ce segment.

1) L'analyse politique, c'est quoi ?

Il n'est pas facile de définir le terme '"analyse politique"
ou "analyse des politiques". C-=tte difficulté provient non seu-
lement des multiples conditions & la base d'une politique mais
aussi de la diversité des termes tels que science de la décision,
étude des principes d'action, etc..., qui sont souvent utilisés
pour définir 1'analyse politique. Pour illustrer cette diffi-
culté de définition de 1l'analyse poliitique, nous allons passer
en revue un certain nombre de définitions que 1l'on trouve dans
la littérature scientifique sur ce terme et dont le point de

départ est le terme ''politique".

Pour Charles Lindblom, une politique est 1l'extrant qui
résulte de l'interaction entre 1'autorité publique et les
groupes au sein d'une société (1). Le probléme avec cette défi-
nition est qu'elle ne couvre pas le secteur privé qui peut aussi
€tre la source ou produire une politique pour résoudre un pro-

bléme public ou privé.

Pour Yehezkel Dror, une politique est le résultat direct
du processus de prise de décision (2). On voit bien que Dror
n'insiste que sur le résultat et ne fait pas mention du processus

(1) Charles Lindblom, The Policy Making Process (Englewood
Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1968), p. 4.

(2) Yehezkel Dror, Public Policy Making Re-Examined (San
Francisco: Chandler Publishing Company, 1968).
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qui précéde ce résultat et surtout de 1l'exécution de la poli-

tique elle-méme.

Pour Raymond Bauer et Kenneth Gergin (1), une politique
est 1'établissement d'un cours d'action. Elle implique des
décisions ayant des ramifications les plus larges et les plus
longues possibles dans la vie d'une organisation. On voit bien

que cette définition n'est pas plus précise.

Howard Freeman et Clarence Sherwood définissent une poli-

tique comme étant la réponse pubiique dans 1'intérét d'améliorer

la condition humaine.

Pour Charles Jones, une politique est un terme dynamique
qui donne une base de compréhension de la solidité et de la
répétition du comportement associé aux efforts du et 3 travers

le gouvernement pour résoudre les problémes publics.

Il est aisé de voir que 1'on peut continuer ainsi sans
arriver a trouver deux définitions qui contiennent les mémes
€léments. Il est cependant possible d'y trouver des élé€ments
qui reviennent de temps 3 autre. Il s'agit des termes suivants

Action ou inaction

Forme de comportement Entrepris ou mentionné pour
réaliser un objectif ou un

pgroupe d'objectifs.

- Décision
Extrant

Ces éléments sont compatibles avec ceux présentés par
Grover Starling selon lesquels, ''une politique est un cours ou

(1) The Study of Policy Formation (New York: The Free
Press, 1968), p. 2.




ui.e méthode d'opération adopté ou proposé pour réaliser une
condition ou un objectif (1). Ce cours d'action ou cette mé-
thode d'opération, cette inaction et {forme de comportement,
cette décision et cet extrant peuvent prendre place dans bon
nombre de cadres. Lorsqu'ils prennent place dans un cadre pu-
blic ou politique, on parle d'une politique publique. Dans le
présent segment nous considérerons donc la politique publique

comme é€tant des actions ou l'inaction, un comportement, des
décisions, des extrants mentionnés, formulés ou entrepris au
sein d'un systéme politique par une autorité publique pour ré-
soudre un probléme public ou réaliser un objectif public. Pour
mieux comprendre les problémes publics et déterminer la meil-
leure forme d'action, d'inaction, de comportement, de décision
et d'extrant pour les résoudre, nous devons faire de 1l'analyse
politique ou Jde l'analyse des politiques. D'oll les tentatives

de certains auteurs ci-aprés 4 définir 1l'analyse des politiques.

En effet, le terme analyse des.-politiques ou analyse poli-
tique peut &tre décomposé en deux é€léments : l'analyse et la
pclitique.. Nous avons tenté de définir dans les pages précé-
dentes le terme '"politique'. Passons quelques moments 3 dissé-
gquer le terme analyse avant de le joindre a celui de "politique"

Comme l'indique:Starling (2) étymologiquement, analyser
signifie "décomposer'", '"découper'", 'séparer'" un tou* en parties.
Comme tel, l'analyse politique signifie la décompos.tion, le
découpage, la séparation systématique des actions, inaction,
forme de comportement pour atteindre un objectif en vue de les

comprendre totalement.

(1) Grover Starling, The Economics of Public Policy
Analysis (Homewood, I1ll.: Dorsey Press, 1979).

(2) Ibid., p. 9.
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Pour Jerome McKinney et Lawrence Howard, 1l'analyse poli-
tique est un moyen systématique utilisé pour aider les décideurs

d choisir des options efficaces (1).

Pour Starling, l'analyse politique qu'il appelle 1l'analyse
des politiques, implique une enquéte sur les effets des options
en vue d'identifier un cours d'action préféré pour accomplir un
objectif - (2). |

Pour mieux comprendre 1l'analyse politique, Norman Beckman
en présente les quatre attributs ou caractéristiques de t..se

suivants

a. L'analyse politique est interdisciplinaire car chaque
probléme est complexe et comporte des causes et des
effets multiples, des conséquences directes et indi-
rectes impliquant ainsi les capacités de différentes

disciplines en vue de sa résolution.

b. -L'analyse politique est anticipative car le centre

d'intérét porte sur les décisions des politiques

futures.

c. L'analyse politique est orientée vers la décision. Elle

doit permettre de répondre aux questions suivantes

- 1l'autorité doit-elle intervenir pour résoudre le
probléme ?

comment doit-elle intervenir ?

pour combien de temps doit-elle intervenir ?

quel est le coflit de cette intervention s'il le faut ?

(1) Jerome McKinney et Lawrence Howard, Public Administration

(Oak Park, Ill.: Moore P'blishing Co., Inc., 1979).

(2) Starling, op. cit., p. 700.
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- qui bénéficera de 1l'intervention ?
- la solution au probléme est-elle satisfaisante ?

L'analyse politique est consciente des valeurs en
présence et orientée vers une clienté&le puisque les
préférences des participants sont identifiées et
considérées dans l1l'analyse de chaque option (1).

Comme nous 1'avons mentionné au début de ce segment, 1la

présentation de toutes ces définitions signifie qu'il n'existe

pas d'accord général quant 3 celles-ci. Cependant, malgré ce

manque d'accord, les différents auteurs s'entendent sur les

objectifs de 1l'analyse politique qui peuvent &tre résumés en

trois points principaux

1.

L'analyse politique a pour objectif de rechercher et

d'acquérir la connaissance. Comme 1l'a bien montré
Yehezkel Dror (2) et, aprés lui, Aaron Wildavsky (3),
l'objectif principal de 1'analyse politique est la re-
cherche de la créativité et de nouvelles et meilleures

options avec une attention particulié&re pour encourager
la réflexion innovative. Comme telle, 1l'analyse pecli-
tique a pour objectif de fournir 1'information ou la
connaissance dont une organisation ou un systéme a
besoin pour agir efficacement. Wildavsky continue en
estimant qu'en dépassant les routines de 1l'adminis-
tration, l'analyse politique recherche la connaissance
et les occasions pour faire face 3 un environnement

(1) Norman Beckman, '"Policy Analysis in rovernment: Alter-
natives to Muddling Through,'" Public Administration Review,
Vol. 37, N° 3 (May-June 1977), pp. 221-222.

(2) Dror, op. cit.

(3) Aaron Wildavsky, Speaking Truth to Power: The Art and
Craft of Policy Analysis (Boston: Little, Brown, 1979).
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et un avenir incertains (1). Nous reviendrons sur
cette notion d'incertitude.

2. L'analyse politique est un outil du changement social.

En recherchant la connaissance, 1l'analyse politique

recherche également 4 découvrir de mellleures options
pour résoudre les problémes de la société. En tant que
telle, l'analyse politique recherche, .comme il vient

d'étre dit, 1'innovation et la créativité. Et quand

on parle d'innovation et de créativité, on se référe

a8 la réjection ou au.changement du statu quo. Par

conséquent, puisque l'analyse politique n'est pas con-
cernée par la projection du statu quo mais par la dé-
termination des conséquences de nouvelles options et

idées, elle est une forme de planification. En étant

un complément au processus de prise de décision d'une
organisation ou d'un systéme, 1'analyse politique de-
vient un outil du changement social. D'ailleurs, pour
Wildavsky, l'analyse politique est l'application sys-
tématique de 13intelligence et de la connaissance au

service du changement social (2). Seclon 1lui, elle est

un agent du changement au sein d'une société.

3. L'objectif de l'analyse politique est généralement
d'améliorer la qualité et 1l'efficacité des mesures

prises par les pouvoirs publics. Elle implique, du

début a la fin, 1'élaboration, la coordination, 1l'ap-

lication, 1'évaluation et 1l'examen des politiques,
p P q

(1) Ibid.

(2) Wildavsky, op. cit.
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‘et peut avoir lieu 3 tout stade du processus
d'élaboration (1).

La difficulté de définition de l'analyse politique, alors
que ses objectifs sont clairs, provient non seulement des cir-
constances qui entourent la formulation des politiques publiques,
mais aussi a les classifier et a4 les délimiter. Ceci est d'autant
plus vrai que dans la société pluraliste actuelle il n'y a pas
qu'un point, un acteur ou un groupe d'ol émane les politiques
publiques. Celles-ci peuvent provenir d'une multiplicité de
participants qui sont parfois difficiles a identifier. En outre,
lorsqu'on parle de 1l'analyse politique, il est difficile de dé-
terminer exactement qui, dans un systéme, fait de 1l'analyse po-
litique et qui n'en fait point. Pour comprendre la raison pour
laquelle il est difficile de determiner qui formule les poli-
tiques publiques et qui fait 1l'analyse de ces politiques, nous
devons introduire la notion de l'environnement des politiques

publiques ou l'environnement politique tout court.

Pour Dunn (2), l'environnement politique est le contexte
spécifique dans lequel les événements qui entourent un probléme
politique se produisent et qui influence et est influencé par
ceux qui ont des intéréts dans cette politique. On peut diviser
cet environnement en deux catégories : l'environnement interne

et 1'environnement externe. Todd R. LaPorte définit 1l'environne-

ment interne comme étant la technologie du systéme constituée
des mécanismes par lesquels le systéme regoit les intrants de

(1) Lire 3 ce propos le document des Nations Unies,
L'analyse et 1'élaboration des politiques : quelques problémes
importants de méthodologie (New York, 1981), document N° ST/ESA/
SER.E/24, p. 3.

(2) Dunn, op. cit., p. 47.
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l'environnement extérieur pour les transformer en politiques (1).
Ces mécanismes sont les structures formelles et informelles de
l'organisation, les procédures politiques, etc...

L'environnement externe est la société qui entoure le cadre
dans lequel 1'analyse et ia formulation des politiques prennent
place. Il s'agit de 1l'organisation économique, des classes et
groupes sociaux, de 1'idéologie en vigueur, des tendances cul-
turelles et psychologiques de la société dans laquelle la poli-
tique d'un systéme prend place. William Dill 1'appelle 'la téiche
de l'environnement'" que LaPorte caractérise par les €léments

suivants

1. Multiplicité des acteurs

Comme nous 1l'avons dit dans les pages précédentes,

dans une société, il n'y a pas qu'une seule organisa-
tion qui formule et analyse les politiques publiques.
I1 existe une multiplicité d'acteurs dont chacun a un

intérét propre dans une politique donnée.

2. Différenciation

Tous les acteurs impliqués dans une politique n'ont

pas les mémes caractéristiques. Méme s'ils sont les
mémes acteurs, tous ne partagent pas le méme objectif,
les mémes valeurs, etc... On parle alors d'une diffé-
renciation des acteurs impliqués. Celle-ci peut conduire
d une compétition, une coopération par négociations,

une cooptation ou une coalition.

3. Interdépendance

A cause du pluralisme dans 1l'environnement de la

(1) Todd R. LaPorte, Organized Social Complexity: Chal-
lence to Politics aiad Policy (Princeton: Princeton University
Press, 1977).
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société actuelle, chaque composante de la société doi:
échanger avec les autres plusieurs éléments pour sur-
vivre. Elles sont donc impliquées dans un réseau
d'interdépendance qui parfois force un élément du
systéme a coopérer avec un autre pour trouver une
solution au probléme.

Turbulence

La société moderne n'est pas caractérisée par la sta-

bilité. Alors que les relations entre les organisations
deviennent interdépendantes, le nombre de personnes et
de groupes qui peuvent avoir un impact sur le résultat
augmente. Si ces relations étaient simples, on pourrait
facilement les comprendre. Le changement dans le nombre
de ces relations résulte en une turbulence dans 1l'en-

-

vironnement de la société.

Complexité

L'augmentation du nombre des éléments, la différencia-
tion et 1l'interdépendance de ces composantes accroient
la complexité du systéme. Plus un environnement d'une
politique publique est complexe, plus il pose de pro-
blémes. Le résultat est l'incertitude qui peut étre
considérée comme étant 1'état d'ame des personnes ca-
ractérisé par le doute, l1'hésitation et 1'ambiguité
quant au résultat de leurs actions ou de la signifi-
cation des événements dans leur environnement. Cette
incertitude est également un manque de connaissance
sire sur ' le cours passé, présent et futur des événe-
ments (1). Ainsi donc, lorsque la complexité de

(1) LaPorte, op. cit.
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l'énvironnement d'une organisation augmente, le sys-
téme de cause 3 effet des membres de cette organisation
devient inefficace. Cette derniére cause de 1l'incerti-
tude crée & la fois une occasion pour revoir ce systéme
et une connaissance accrue de l'organisation. En
d'autres termes, l'incertitude qui signale un probléme

crée l'occasion d'une analyse politique.

Nous ne prétendons pas avoir épuisé& le contenu du terme
""analyse politique'". Cependant, nous estimons avoir donné des
notions de base pour sa compréhension. Avant de passer 3 la
méthodologie de 1'analyse politique, présentons les éléments

du processus de cette activité.

Draprés Duan, 1l'analyse politique est un processus qui
comprend les cinq phases suivantes

- la définition et la structuration des problémes politiques ;

- la formulation et 1l'analyse des options des politiques ;

- la défense et la recommandation des options ;

- le suivi de l'exécution de 1l'option choisie ;

- 1'évaluation de la performance et des résultats obtenus
ainsi que les techniques liées a chacune de ces phases (1).

Il stagit donc de la production de 1l'information concernant
les problémes 3 résoudre ; de la production de 1'information
quant au cours d'action ov 4ux options disponibles en recourant
d 1'intuition, a la créativité, au jugement ou 3 une connaissance
tacite ; de la production de la connaissance sur les conséquences

des options avant et aprés l'exéch;ion ; et de la production de

(1) Dunn, op. cit., pp. 44-48.



1'information sur 1'exécution des politiques. La production et
la provision de toute cette information s'effectuent en recou-
rant 3 des méthodes et des techniques d'analyse. Nous parilerons
des techniques d'analyse politique dans chaque segment corres-
pondant @ la phase du processus. Parlons un peu de la méthodo-
logie de 1'analyse politique.

2) Méthodologie de l'analyse politique

L'analyse politique comporte non seulement un probléme de
définition du terme mais aussi une difficulté de formulation
de sa méthodologie. Les raisons présentées pour la difficulté
de définition du terme s'appliquent également ici. 71 est dif-
ficile de formuler une méthodologie monodisciplinaire pour

effectuer une analyse politique.

Etant donné que tout probléme doit é&tre considéré comme
un systéme, une totalité, la méthodologie la plus efficace
pour effectuer une analyse politique est celle qui recoure &
l'analyse de systéme. Le texte ci-aprés couvre les difficultés
méthodologiques de l'analyse politique et illustre comment
l'analyse de systéme ou 1l'approche systémique peut &tre uti-

lisée pour faire face 3 ce probléme.
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ANALYSE DE SYSTEMES1)

APPLICATION DES TECHNIQUES DE SYSTEMES A L'ANALYSE DES
POLITIQUES

L'analyse des politiques est un art qui exige 1l'exploi-
tation de données concernant les objectifs, les participants
et les clients. Elle doit s'appuyer sur des méthodologies
permettant non seulement de choisir une option particuliére
mais aussi de donner des consignes sur la fagon de traiter
l'information produite 3 différents niveaux. L'élaboration des
politiques gouvernementales est aprés tout un processus con-
tinu depuis la formulation des principes d'action jusqu'a leur
réalisation. Par conséquent, savoir comment exploiter et trai-
ter l'information devient une premidre étape techniaue impor-
tante de l'analyse et de 1'élaboration des politiques.

Les théories d'informatique prévoient la.nécessité d'en-
trées et de sorties de données aux divers stadeé de l'analyse
et de 1'élaboration des politiques. Les techniques modernes de
gestion, notamment les systémes d'informatique et de gestion,
peuvent favoriser l'analyse des politiques grdce 3 un apport
de données permettiant d'informer les responsables de 1'élabo-
ration des politiques. Parmi les techniques mentionnées dans
les ouvrages existants, on peut citer la recherche opération-
nelle, la méthode d'ordonnancement des opérations et du per-
sonnel (méthode PERT), la méthode du chemin critique, les
indicateurs ou indices sociaux, le systéme de planification-
programmation-budgétisation (PPBS), la méthode de gestion par
objectifs, la budgétisation sur la base zéro, l'analyse cofits-
avdntages, la programmation linéaire, la théorie des jeux, la

(1) Source : Organisation des Nations Unies, L'analyse et 1'é&laboration
des politiques : quelques problémes importants de méthodo-
logie (New York : ONU, 1981), pp. 10-14.



- .construction et l'utilisation de scénarios, la prévision fu-
turiste, la simulation, les techniques statistiques, etc...
Certaines de ces techniques ne s'excluent pas les unes des
autres. La plupart d'entre elles ont été mises au point au
cours des deux 3 trois derniéres décennies. Elles ont essen-
tiellement pour but de faciliter la tdche des analystes et
des planificateurs des politiques et de ceux qui sont chargés

de 1'élaborer.

Bon nombre d'entre elles font appel a4 l'analyse de sys-
témes, ce qui explique pourquoi elles sont parfois rangées
dans cette catégorie. L'analyse de systémes consiste avant
tout 4 utiliser des méthodes scientifiques pour résoudre les
problémes d'affectation des ressources. Il n'existe pas de
définition uniformément acceptée de cette technique. Elle en-
visage un probléme donné dans sa totalité ou dans l'ensemble
du contexte oll il s'inscrit et comprend une analyse rigou-
reuse des différents éléments que l'on peut relier entre eux
pour résoudre un probléme donné. Cette technique permet d'ap-
préhender les problémes de fagon globale et de les définir
plus précisément. Comme 1l'analyse des politiques a licu &
diverses phases du processus de prise de décisions, l'analyse
des politiques est un outil utile pour le responsable de 1'éla-
boration des politiques dont il précise les taches. Une mise
en garde est nécessaire, a-t-on noté cependant : en effet, si
l'utilisation de ces techniques si diverses n'est pas bien
coordonnée, des difficultés risquent de surgir lorsque l'or-
ganisation concernée se développe. Dans ce cas, il convient
de coordonner l'emploi de ces différentes techniques a 1'in-
térieur d'un systéme intégré, ce qui peut &tre fait grice a

l'analyse de systémes.



LES QUATRE PHASES DE L'ANALYSE DE SYSTEMES

Normalement, l'analyse de systémes s'effectue en quatre
grandes phases. La premiére consiste 4 fixer les objectifs
aprés avoir défini les problémes. La deuxiéme a trait a un
examen des diverses approches possibles afin d'arriver d une
décision acceptable ou 3 résoudre le probléme en question. La
troisiéme phase consiste a &valuer et a classer les diverses
options. La quatriéme et derniére phase consiste a choisir une
seule option qui est censée €tre la politique qui convient le
mieux 2 la réalisation de 1'objectif souhaité. L'analyse de
systémes est généralement congue comme le moyen de résoudre
les problémes selon un processus continu se déroulant en quatre
phases comme on vient de 1l'indiquer. Par exemple, lorsque l'on
examine les différentes options, on constatera peut étre que
celles auxquelles on peut avoir recours sont susceptibles de
remettre en question les objectifs fixés en un premier temps.
Ceci signifie que les objectifs devront étre redéfinis et
clest alors bien sir que 1'on doit revenir 2 la premiére phase.

Au cours de la premiére phase, lorsque l'objectif est fixé,
il faut avant tout qu'il soit clair et précis. Il est également
important en définissant l'objectif de veiller 3 n'exclure au-
cune des options possibles. La deuxiéme phase consiste 3 exa-
miner les différentes options permettant d'atteindre l'objectif
fixé. La tiche principale 3 ce stade est 1'identification et la
création de solutions réalisables. Les techniques utilisables
peuvent &tre des outils mathématiques comme la programmation
linéaire, la théorie des jeux, 1'économétrie et la théorie des
décisions statistiques. Toutes les techniques qui peuvent étre
rangées dans la catégorie générale de la recherche opération-
nelle peuvent également &tre employées pour aider 3 élargir la

gamme des options envisagées.



MODELES DE PLANIFICATION ECONOMIQUE

Tout modéle. économétrique construit pour un plan de
développement présente sous forme chiffrée les effets des
moyens d'intervention tels que montant des investissements,
taux fiscal, devises, etc., ainsi que 1'évolution de facteurs
extérieurs comme les échanges mondiaux. L'utilisation d'un
modéle de planification présente un avantage évident pour
1'exécution et la révision des plans, puisqu'il permet de
fagon systématique d'analyser plan, objectif et rendement réels.
Grice aux équations mathématiques, on peut mesurer quantitati-
vement les écarts. Si 1'on constate qu'il en existe du fait de
1'évolution de l'environnement et des structures, on peut alors
ajuster les variables des politiques choisies. Les planifica-
teurs peuvent alors présenter aux responsables de 1'élaboration
des politiques certains choix que ces derniers envisageront a

la lumiére de considérations politiques et sociales.

En outre, l'emploi du modéle de planification présente
plusieurs autres avantages. I1 permet d'établir une distinction
claire entre les variables contrdlées et incontrdlées. il est
insensible aux préférences politiques, il peut aussi proposer
diverses politiques possibles. Les modéles économétr’ques doi-
vent s'appuyer sur un systéme statistique national rationalisé
et &tre simulés par un ordinateur trés puissant. Ils doivent
toutefois &tre applicables au développement social et é&cono-
mique voulu car ils ne peuvent s'adapter & des changements
socio-économiques radicaux exigeant le recours 3 des indicateurs

sociaux plus qualitatifs.

Les plans économiques prévoient quelle devrait &étre la
configuration de 1'économie 3 un moment donné dans le temps et
indiquent les mesures que les pouvoirs publics doivent prendre
pour atteindre ce but. Plus la période comprise dans le plan
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est longue, plus grandes sont les incertitudes. Le probléme
central est de savoir s'il existe des mécanismes permettant de
combler 1l'énorme écart existant entre le plan et la réalité.

En d'autres termes, les pians économiques doivent €tre conti-
nuellement révisés pour que cet écart soit le plus faible pcs-
sible. A cette fin, un systéme de programmation continu est
adopté grice auquel les plans sont dotés de mécanismes internes
leur permettant d'€tre continuellement adaptés aux changements
qui interviennent. La nécessité d'incorporer ce genre de sys-
téme de programmation continue dans les plans économiques

s'imposera encore davantage 3 l'avenir.

Du fait de la révision continue des plans économiques et
de 1l'adoption d'un systéme de programmation continue, ceux-ci
n'ont plus la méme stabilité et ne peuvent plus servir d'orien-
tation 3 long terme. Pour éviter ce probléme, il convient de
définir les objectifs avec le plus de précision possible. On
peut renouveler. les plans de fagon continue d'aprés 1'évolu-
tion de la situation indiquée par les prévisions. A une époque
ol prévaut l'incertitude, les plans pouvant s'adapter avec
souplesse aux changements seront considérés comme les plus
fiables. Lors de la préparation d'un plan économique, la no-
tion de revenu national brut doit étre modifiée en fonction de

1'évolution de la société.

Un modéle économique intéressant a été mis au point ré-
cemment. Il s'agit du systéme de comptabilité naticrale (SCN).
C'est un systéme trés complet qui unifie complétement les cing
comptes économiques contenant les calculs relatifs 38 1'écono-
mie nationale, 3 savoir le compte de revenu national, le bilan
industriel, le comgte de circulation des capitaux, le bilan
national et le relevé de la balance nationale des paiements.
Ce systéme a pu &tre mis au point grice 3 plusieurs facteurs,



notamment : a) le calcul de chacun des comptes de 1l'économie
nationale avec un degré élevé de précision ; b) la mise au
point d'un modéle économique mesurable et 1l'application effi-
cace de ce modéle aux politiques et plans écunomiques ; et c)
l'emploi de gros ordinateurs et de programmes extrémement
perfectionnés et compliqués qui ont permis une amélioration
considérable de la capacité de traitement des données. Le nou-
veanu SCN a récemment &té utilisé pour la recherche de solutions
4 des problémes économiques tels que : la coexistence d'une
dépression économique et de prix élevés pour les marchandises,
autrement dit le probléme de la stagflation ; la structure des
taux d'intérét 3 la suite de 1'émission d'un volume important
d'obligations d'Etat et son influence sur le prix des marchan-
dises, enfin la détention d'actif: et le marché monétaire.
Grdce a ce nouveau SCN, il a été possible de disposer de ren-
seignements détaillés et utiles sur la protection de l'environ-
nement, la mobilisatibn de ressources et la stabilisation du
taux de change international. Il est également évident que ce
systéme permettfa d'améliorer encore les méthodes d'élaboration
des statistiques économiques ainsi que la qualité des analyses

économiques.

Les mcdéles économiques peuvent également &tre utilisés

au troisiéme stade de l1l'analyse de systémes lors de 1'évalua-
tion et du classement des diverses options. Les modéles servent
a comparer les résultats obtenus de l'application de telle ou
telle option et 2 connaitre leur efficacité relative. Un modéle
peut &tre soit qualitatif soit quantitatif. Le modéle qualita-
tif peut devenir quantitatif par le biais du langage symbolique
des mathématiques ; le modéle quantitatif est essentiellement
un modéle mathématique dans lequel un probléme particulier est
représenté par une série d'équations, les variables étant chif-
frées pour permettre d'élaborer plusieurs soluticns possibles.
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Au troisiéme stade, l'analyse de systémes peut comprendre
certaines autres techniques. Parmi celles-ci, la plus largement
utilis€ée est l'analyse colts/avantages qui fait ressortir de
fagon explicite 1l'objectif des dépenses publiques et les dif-
férents moyens de l'atteindre. I1 faut toutefois prendre garde
d ne pas attacher trop d'importance aux chiffres, ce qui pour-
rait masquer la nécessité du recours au jugement politique et
créer une situation ol 1l'analyse colits/avantages se substitue-

rait aux décisions des responsables.

I1 faut &€tre tout aussi prudent en ce qui . -ucerne l'uti-
lisation des modéles économétriques ou mathématiques car la
réalité administrative ne se plie pas si aisément 3 la quanti-
fication pourtant essentielle 3 la construction de modéles
mathématiques. C'est alors que la construction de scénarios se
révéle utile puisqu'elle s'efforce de prévoir la nature des
environnements dans lesquels une série donnée d'options pour-
rait devenir -opérationnelle a 1l'avenir. Pour aborder de fagon
efficace un probléme statistique & long terme, il est essentiel
de recourir 3 des scénarios. En outre, si la construction de
modéles mathématiques présente des difficultés, la simulation

permet d'aboutir 4 quelques approximations utiles.

Si une analyse rigoureuse a eu lieu 3 chacune des tv ‘is
phases évoquées plus haut, le responsable de 1'élaboration des
politiques devrait étre en mesure lors de la quatriéme et der-
niére phase de choisir une option ou une combinaison d'options
lui permettant d'atteindre ses objectifs.'En pratique, on a
souvent observé qu'au lieu d'opérer un choix, le responsable
des politiques pouvait modifier certains aspects de son ob-
jectif initial répétant ainsi le processus d'analyse. L'analyse
de systémes, comme l'analyse des politiques, est donc un pro-

cessus continu.
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ANALYSES DE SYSTEMES ET '"RATIONALITE'" DU PROCESSUS D'ELABORATION
DES POLITIQUES

L'analyse de systémes a été utilisée a l'origine comme un
outil sicentifique visant 3 accroitre le degré de "rationalité"
des processus d'élaboration des politiques, cette rationalité
s'inspirant du principe de l'efficacité. Les conclusions '"ra-
tionelles'" sont devenues un des facteurs indépendants qui in-
fluencent la prise de décisions. L'analyse de systémes est
censée €tre un instrument de qualité supérieure aux autres en
raison de sa "rationalité technique'. En revanche, les déci-
sions routiniéres prises par le personnel de niveau inférieur
des administrations seraient probablement exécutées au titre
de '"1l'augmentation progressive'. Les bureaucrates peuvent re-
courir 3 l'analyse des politiques pour prendre des initiatives
et maintenir l1'influence dominante de l'administration sur une
organisation et une société donnée. Dans les organes 1légis-
latifs, ou dans ce que 1l'on peut appeler les milieux.politiques,'
le processus continu de négociations et de compromis résulte
des révendications des nombreux groupes d'intérét de la société.
Quels que soient les événements qui se sont déroulés en cou-
lisses, le résultat final peut &tre considéré comme le produit
de la rationalité politique. Théoriquement, il existe trois
différentes sortes de ''rationalité" qui ont tendance 3 se con-
tredire, la "rationalité technique", fondée sur l'analyse de
systémes ; la "rationalité institutionnelle'" qui s'inspire de
l'augmentation progressive et la ''rationalité politique'" fon-
dée sur le compromis et les négociations.

Appliquer largement l'analyse de systémes au processus
d'analyse des politiques et de prises de décisions risque
d'entrainer des conflits entre les théories. Toutefois, l'uti-
lisation arbitraite de différents types de '"rationalité" a nui
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3 1'efficacité de l'analyse des politiques. Puisqu'on constate
au'au niveau des processus de prises de décision réels 1'écart
entre les trois ''rationalités'" semble se creuser et qu'il est
difficile de les appuyer sur un fondement commun, il est pro-
bablement essentiel de les faire converger pour que les poli-
tiques finalement élaborées soient complétes, raisonnables et

réalisables en pratique.

Le probléme existe tant dans les pays développés que dans
ceux du tiers monde. Dans les premiers, on ignore souvent les
facteurs de l'analyse des politiques qui ne peuvent pas &tre
exprimés en indices chiffrds alors qu'ils représentent des
conditions nécessaires 3 l'amélioration du bizn-&tre général
des populations. Le risque de voir les machines exercer un
contrdle sur la pensée et l'activité humaine est une source de
préoccupatio s croissantes dans ces pays. Le processus d'analyses
des politiques doit se prémunir au maximum contre ces effets

déshumanisants.

Dans les pays du tiers monde, le gouvernement central est
censé jouer un rble prépondérant en matiére de promotion du
développement économique et social. Pour planifier, organiser
et exécuter les politiques de développement, les technocrates
souhaiteront peut &tre avoir recours 3 l'analyse de systémes
dont les méthodes et les techniques sont déj3 en usage dans les
pays développés. Toutefois, le recours 3 ces méthodes et tech-
niques présuppose souvent et encourage donc l'adoption des va-
leurs des pays développés exposant les pays en développement aux
mémes types de problémes. On peut alcrs anticiper les conflits
qui risquent de surgir entre le systéme de valeurs local et
étranger. A cet égard, il convient de souligner que pour tirer
le meilleur parti de 1'analyse des politiques, il faudrait tenir
compte de facteurs essentiels tels que les différences de cul-
ture politique, les ressources institutionnelles et humaines
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disponibles ou encore le niveau de développement &économique et
le type d'é€conomie dont il s’agit.

CONTRAINTES DANS LES PAY3 EN DEVELOPPEMENT

Un comité d'intervention des Nations-Unies a observé au
cours de son enquéte sur l'analyse des politiques que pour
réussir dans les pays en développement elle devait surmonter

certaines des contraintes citées ci-aprés

- 1'incertitude des comportements due 3 l'environnement
politique ou économique ; ' _

- la raréfaction des ressources administratives (humaines,
financiéres ou d'information) ;

- le manque de rapport entre les systémes d'éducation na-
tionale et les besoins des services publics ;

- les conflits d'intéréts et de valeurs entre les chefs
politiques ;

- la pertinence des techniques ou outils sociaux et mana-

gérials élaborés dans des pays technologiquement développés

et dont l'application aux pays en développement est

limitée ;

- possibilité restreinte d'application aux systémes diffé-

rents de valeurs des diverses sociétés et cultures ;

- 1l'absence de toute introduction planifiée de ces méthodo-

logies ;

- les difficultés de collecte et de management des données,

de création de banques de données, etc...
- le sous-développement des sciences sociales dans bon

nombre de pays en développement (1).

(1) Source : Etude de la Commission du Secrétariat de

1'Organisation des Nations-Unies sur 1'Analyse et le développe-

ment des politiques.
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B. IDENTIFICATION ET DEFINITION D'UN PROBLEME

1) Le probléme et les outils de sa définition et de sa

structuration

L'analyse politique est basée sur 1'idée ou la supposition
de 1l'existence d'un ou de problémes que l'on veut résoudre ou
bien d'une situation que 1'on veut modifier. Puisque 1'idée de
probléme est 3 la base de cette discipline, il faut par consé-
quent présenter une définition du probléme ainsi que ies outils
de sa définition et de sa structuration. Ceci est particuliére-
ment important parce que souvent on commet l'erreur de s'atta-
¢uer au mauvais probléme ou aux symptdmes du probléme ce qui

méne 3@ 1'échec de la plupart des politiques.

I1 s*agit donc ici de définir le probléme et d'analyser

les outils de sa définition.

2) Qu'est-ce qu'un probléme ?

Avant d'arriver 3 définir un probléme, faisons quelques

exercices

- celui des neuf points,
- celui du noeud au milieu de la corde.

De ces exercices découlent le fait qu'un probléme n'a pas
une seule définition. En effet, selon Russel L. Ackoff (1),
un probléme peut €tre défini de trois fagons

(1) The Art of Problem Solving, Accompanied by Ackoff's
Fables (New York: John Wiley and Scons, 1979).
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1. quelque chose s'est passé et a provoqué une déviation
par rapport au résultat attendu ; quelque chose n'a
pas marché ou les procédures existantes n'ont pas pro-

duit les résultats attendus ;

2. quelque chose doit étre créé, modifié ou l'on est con-
vaincu que les choses peuvent €tre différentes bien que
rien de mal ne se soit passé ; on espére également

développer de nouveaux objectifs ;

3. il existe un produit, un service, un talent ou une
ressource que l'on voudrait utiliser mais que 1l'on ne

sait comment utiliser.

D'aprés Ackoff, les problémes se produisent au cours du
processus de réalisation des objectifs. Ils peuvent &tre créés
par d'autres dans l'e:wvironnement de l'organisation ou de la
société. On peut également s'imposer les problémes (1). Quel-
que soit l'origine des problémes, ces derniers apparaissent
comme un obstacle envers nous-méme et quelque chose qui repré-
sente une certaine valeur que l'on veut réaliser. De plus, tout
le monde ne voit pas les problémes de la méme maniére. Comme
le signale William N. Dunn (2), la signification courante don-
née au terme ''probléme' cache beaucoup de choses car elle n'in-
dique pas qu'un probléme peut dtre pergu de différentes maniéres
par divers groupes d'une organisation ou société. Plus encore,
il existe différents types de problémes : les problémes simples
correctement structurés, les problémes plus ou moins structurés
et les problémes non structurés. Les problémes correctement
structurés sont., d'aprés Ian I. Mitroff et Francisco Sagasti,
ceux qui impliquent un ou *rds peu de décideurs dont les valeurs

(1) Op. cit.

(2) An Introduction to Public Policy Analysis (Englewood Cliffs, N.J.:
Prentice-Hall, 1981), pp. 97-105.
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reflétent un consensus des objectifs & atteindre qui méne a un
résultat certain ou a des alternatives limitées. Les problémes
‘'sont plus ou moins structurés lorsqu'ils impliquent un ou plu~
sieurs décideurs, dont les valeurs reflétent un consensus des
objectifs dont ils ne connaissent toutefois pas les conséquences
ou les résultats exacts. Les problémes sont mal ou non struc-
turés lorsqu'ils concernent plusieurs décideurs dont les va-
leurs sont inconnues ou impossibles d cliassifier, et qui
n'arrivent pas a s'entendre sur les objectifs. Toutes ces
catégories de problémes concernent le planificateur bien que

la derniére catégorie le préoccupera plus que la premiére (1).
Le manager est considéré comme quelqu'un qui résoudra les pro-
blémes de fagon permanente. Ces problémes peuvent &tre simples
comme ils peuvent &tre non structurés. Ils concernent la défi-
nition ou l'accomplissement des objectifs ou extrants comme ils
peuvent concerner le management des intrants dans une organisa-
tion. Ils concernent les hommes, le matériel, les finances, la
structure, les procédures, les stratégies, etc... Ils peuvent
également avoir trait aux éléments de l'environnement externe
de 1l'organisation. C'est pourquoi, dés le début de cet ouvrage,
nous précisons que 1'approche de management utilisée doit &tre
celle qui permettra au manager de définir et de résoudre ses
problémes de gestion, problémes qu'il  rencontrera au cours de
l'accomplissement de ses fonctions. Toutefois, puisque les pro-
blémes qu'il devra résoudre peuvent &tre mal structurés, comment
arrivera-t-il a3 les définir ou d les structurer ?

L'analyse politique et les sciences sociales et exactes
ont développé un ensemble d'outils pour définir et structurer
les problémes. Nous n'allons pas entrer dans les détails de ces

(1) "Epistemology as General Systocm Theory: An Approach to the Design of
Complex Decision-Making Experiments'', Philosophy of the Social Sciences,
Vol. 3 (1973), pp. 117-134.
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outils car une telle préoccupation pourrait prendre toutes les
pages de cet ouvrage. Il est vrai que certains de ces outils
s'appliquent plus particuliérement au domaine des problémes
publics qu'a celui des entreprises privées. Cependant, cer-
tains sont assez flexibles et peuvent &tre utilisés dans les
deux domaines. Décrivons briévement quelques outils couram:.ent

utilisés (1).

a) La définition et l'analyse par_classification

D'aprés Dunn, qui se base sur la définition de John
J'Shaughnessy (2), la définition et l'anélyse par classifi-
cation est une technique de définition et de structuration des
problémes fondée sur la clarification des concepts utilisés
pour définir et classifier les situations problématiques (3).
On classifie le probléme d'aprés son expérience passée en uti-
lisant une logique inductive. Deux procédures sont utilisées
pour classifier les situations problématiques : la division
logique et la classification logique. La premiére implique le
choix d'une classe de probléme et la répartition de cette
classe en petites unités tandis que la deuxiéme consiste 3 re-
grouper les petites unités en classe, processus inverse du

premier.

b) L'analyse hiérarchique

Pour O'Shaughnessy, l'analyse hiérarchique est une tech-
nique de définition et d'analyse des problémes basée sur
l1'identification des causes des problémes (4). On essaie donc
de définir un probléme a partir de ses causes. Et quand on

(1) Cette description est basée dans ses grandes lignes sur les éléments
de Dunn, op. cit., pp. 119-133.

(2) Inquiry and Decision (New Ycrk: Harper and Row, 1973), pp. 23-30.

(3) Duan, op. cit., p. 119.
(4) O'Shaughnessy, op. cit., p. 69.
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recours 3 la littérature, on trouve que l'analyse hiérarchique
aide le planificateur et l'analyste 3 identifier les causes

des situations problématiques qui sont possibles, plausibles

ou manipulables. Selon Dunn, les causes possibles sont des
événements ou des actions qui peuvent contribuer & l'existence
d'un probléme ; les causes plaus:bles sont celles qui, sur base
d'une recherche ou d'une expérience,; nnt un impact important
sur l'existence d'une situation problématique ; les causes
manipulables sont celles que le planificateur ou l'analyste
peut manipuler pour produire une situation problématique (1).

Il faut toutefois reconnalitre que ni les planificateurs,
ni les analystes des politiques n'arrivent 2 s'entendre sur les
causes des situations problématiques. C'est pourquoi ils re-
courent souvent aux catégories décrites ci-dessus pour essayer
d'arriver 3 définir et d@ anaivser les problémes.

c) Le_brainstorming

Le brainstorming est une technique de définition de pro-
bléme basée sur la production libre des idées en encourageant
les participants au brainstorming & exprimer leurs idées sur
une situation problématique sans évaluer ou faire des commen-
taires sur les idées des autres participants. Alex F. Osborn
qui avait développé cette technique (2) avait présenté les
procédures et les -~ les suivantes pour conduire une session

de brainstorming

1. Procédures

- Les participants au brainstorming doivent &tre
sélectionnés sur base de ieur connaissance de la

(1) Dunn, op. cit., p. 125.

(2) Alex F. Osborn, Applied Imagination (New York: Charles Scribner's
Sons, 1963), p. 156.
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situation problématique que 1l'on veut définir et
analyser.

- Il faut séparer le processus de génération des
idées avec celui de 1'évaluation de ces idées.

- Dans la mesure du possible, l'atmosphére du brain-
storming doit #tre celle ol les idées sont présen-
tées d'une fagon spontanée, ouverte et libre.

- L'évaluation des idées présentées ne peut commencer
que lorsque la phase génération est complétement
terminée.

- Lorsque l'évaluation des idées est terminée, les
participants doivent insérer leurs idées dans une
forme qui permet la conceptualisation et la défini-
tion du probléme.

- On n'est pas autorisé a critiquer ou 3 juger les
idées des autres membres du groupe de brainstorming.

- Il faut fournir autant d'idées que possible. Le plus
grand nombre d'idées données, le plus de chances de
définir le probléme.

- Toutes les idées, mémes celles qui n'ont pas de sens,
sont les bienvenues.

- La combinaison des idées et leur amélioration peuvent
étre encouragées par l'application des participants
3 suggérer comment des idées peuvent &tre combinées
avec celles des autres dans le but d'une meilleure
définition et analyse du probléme.

Cette technique de définition et d'analyse des problémes
est largement utilisée dans le secteur public et privé car elle
permet une implication des membres dans l'organisation ou la
société. Tous les échelons de la hiérarchie ayant une connais-
sance de la situation problématique sont ainsi représentés et
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regroupés pour tenter de définir et de résoudre le probléme.

d) La_sinectique

W.J. Gordon, qui avait développé la technique de Gordon
semblable au brainstorming, ~vait défini la synectique comme
étant une technique de définition et d'analyse des situations
problématiques en se référant 3 des situations analogues (1).
On recherche les similarités, les ressemblances entre la si-
tuation en présence et d'autres situations analogues que l'on
aurait déja définies ou analysées. La sinectique est donc une
technique basée sur la capacité de 1'homme de mettre en lu-
miére certaines ressemblances entre situations problématiques
et fondée sur la supposition que les problémes que l'on croit
étre nouveaux contiennent en fait beaucoup d'éléments d'autres
problémes auxquels l'on a déja eu 38 faire face et que 1l'on
croit méme résolu. L'efficacité de cette technique dépend de
la capacité du planificateur ou de l'anal,ste 3 reconnaitre
qu'une situation problématique ressemble 3 une autre et par
conséquent est limitée par sa potentialité 3 définir et ana-
lyser les problémes, surtout s'il s'agit de problémes nouveaux.

e) La_définition et _l'analyse par_suppositions

La définition et 1'analyse par suppositions est une tech-
nique de définition des problémes dont le but est de créer une
synthése des suppositions 3 la base d'une situation probléma-
tique. IanI. Mitroff et James R. Emshoff (2) considérent cette
technique comme étant une technique plus générale et plus com-
pléte que les autres car elle comprend la plupart des éléments
des autres techniques décrites jusqu'ici. Pour eux, cette

(1) W.J. Gordon, Synectics (New York: Harper and Row, 1961) , voir aussi
son 'Operational Approach to Creativity'', Harvard Business Review
(Novembre-décembre 1956), pp. 41-51.

(2) '"On Strategic Assumption-Making: A Dialectical Approach to Policy and
Planning', Academy of Management Review, Vol. 4, No. 1 (1979), pp. 1-12.
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‘technique comprend les €tapes suivantes

1. L'identification de ceux qui affectent ou sont affectés

par une situation problématique.

2. L'établissement J'une liste des suppositions que ceux
qui affectent ou sont affectés par une situation pro-
blématique considérent comme étant d la base du pro-

bléme ainsi que la solution 3 celui-ci.

3. La comparaison et l'évaluation des suppositions a la
base des solutions que les protagonistes avancent
pour résoudre le probléme.

4. La mise en commun des suppositions importantes que
les différents protagonistes avancent. On veut ainsi
établir une liste des suppositions;

5. La synthése des suppositions qui servira de base pour
la définition du probléme.

Cette liste des techniques de définition et d'analyse des
problémes n'est pas exhaustive. Elle est tout simplement indi-
cative. De plus, l'utilisation d'une seule de ces techniques
ne suffit pas pour définir et analyser un problé&me car chacune
d'elles a des limites et des lacunes qui peuvent &tre comblees
par l'utilisation simultanée de plusieurs techniques. L'objec-
tif que 1'on vise ici est d'arriver 3 une définition et une
analyse du probléme qui soient plus ou moins complétes. On
veut également éviter de définir le mauvais probléme ou les
symptdmes du probléme. On veut éviter ce que les spécialistes
appelleraient "l'erreur de troisiéme type', c'est-a-dire la
formulation ou la représentation d'un probléme autre que celui

que l'on devait formuler et résoudre (1).

‘1) L'erreur de type 1 (E I) est celle, en géométrie par exemple, ol 1l'on
rejette 1'hypothése nulle alors qu'elle est vraie. L'erreur de deuxiéme
type est (E II) est celle od 1'on accepte 1'hypothése nulle alors qu'elle

est fausse.
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Dés que le planificateur ou l'analyste a bien défini et
analysé son probléme, il définit alors les différentes options
ou voies possibles pour résoudre le probléme.

Les techniques ou outils que nous venons de présenter
permettent aux analystes des politiques d'analyser et de recom-
mander une option parmi d'autres. Ces techniques aident les
analystes a commencer & répondre 3 la question : "Que faut-il
faire pour résoudre le probléme défini ?" Ainsi, ils trans-
forment les informations qu'ils ont produites concernant le
probléme et les options en action. Comme des avocats, ils
dojvent présenter une défense de l'action qui devra étre entre-
prise. Pour ce faire, ils utilisent une logique qui est basée
sur des faits et des valeurs. Pour compléter notre étude des
techniques de recommandation des options, il nous faut également

~

analyser la logique a la base de leur défense.

Quelle est la logique aue l'analyste doit utiliser pour

défendre 1'option qu'il reconinande ?

C. LOGIQUE A LA BASE DE LA RECOMMANDATION ET DE LA DEFENSE
DES OPTIONS D'UNE POLITIQUE

La logique que 1l'analyste des politiques publiques utilise
pour recommander et défendre les options d'une politique pro-
vient en général de la théorie de la décision. Cette derniére
s'est tellement développée qu'd 1l'heure actuelle des modéles

mathématiques complexes sont utilisés pour cela.

En général, certains estiment avec Herbert Simon (1) que
l1'homme est un animal rationnel. Lorsqu'il se trouve confronté

(1) Herbert Simon, Administrative Behavior (New York:
The Free Press, 1963).
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par un probléme qu'il doit résoudre ou lorsqu'il doit défendre
une option, il recommande l'option qui a le plus de valeur
pour lui. La recommandation est basée sur deux €léments : les
faits et les valeurs. Il se dit que si l'option 1 représente
tels faits et 1'option 2 représente tels autres faits et que
l'option 2 est supérieure (jugement de valeur) & l'option 1,

il recommande au décideur de choisir 1'option 2. Comme on peut
le constater, une telle recommandation est basée sur la théorie
du choix rationnel dans lequel on suppos< qu'il n'y a qu'un

décideur, que celui qui présente la recommandation a une con-

naissance parfaite des faits et des consequences de chaque

option, et que la situation problématique définie au départ

" restera statique et ne changera pas. En outre, lorsque nous
avons défini au début 1'analyse politique, nous avons dit que
les problémes qui la concerne ne sont pas de simples problémes
mais plutdét des problémes complexes qui se produisent dans un
environnement complexe et turbulent dans lequel se situent bon
nombre d'acteurs et de participants ayant des valeurs diffé-
rentes. Par conséquent, nous pouvons nous retrouver devant une
multitude de décideurs avec des intéréts et des suppositions

en conflit. Enfin, nous avons aussi caractérisé l'environnement
comme étant incertain et par conséquent nous ne connaissons pas
avec certitude les conséquences des différentes options car
notre capacité a rassembler et utiliser 1l'information est ré-
duite. Ainsi, de 1l'analyse transitive utilisée par 1'homme
rationnel décrit par Simon et les autres, nous nous retrouvons
devant une analyse intransitive. Dans ce cas, 1l'analyse poli-
tique n'est plus basée sur une monorationalité& mais sur ce que
Lucien Sfez a appelé la multirationalité (technique, économique,

politique, légale, sociale, etc...) (1).

(1) Lucien Sfez, La précisionn de décision (Paris, 1375).
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Nous n'allons pas sntrer dans les détails des critiques
de la recommandation basée sur la monorationalité simonienne
reprise en détails par David Baybrooke et Charles Lindblom {1).
Dans leur oeuvre, ils ont développé la théorie de la décision
incrémentielle dans laquelle ils estiment que, lorsqu'on consi-
dére la fagon dont l'information est utilisée dans une organi-
sation, ce qui est connu n'est ni nécessaire ni possible.
Lersqu'ils sont placés face @ une situation problématique, les
décideurs n'ont pas toute l‘information ; ils considé&rent seu-
lement ces options qui différent d'une fagon marginale des
politiques en viguecur ; ils n'analysent que les conséquences
d'un nombre limité des options et tont des ajustements margi-
naux ou incrémentiels des buts et des objectifs ; enfin, ils
recommandent et choisissent 1l'option qui différe d'une fagon
marginale de la politique existante.

Kenneth Arrow (2) a ajouté une autre critique 4 la théorie
de 1'homme rationnel. Pour lui, il est impossible aux décideurs
d'un pays démocratique de satisfaire les exigences et les cri-
téres de la théorie de 1'homme rationnel. Dans sa théorie,
appelée le théoiéme de 1'impossibilité d'Arrow, et qu'il a
illustré par un exemple du paradoxe des électeurs, il a démontré
que les préférences individuelles sont transitives alors que

les préférences collectives sont cycliques. Ceci signifie donc
qu'il est pratiquement impossible de classifier les options
d'une fagon consistante. I1 est par conséquent impossible de
recommander cu de prendre une décision rationnelle quant 3

l'option 3 adopter.

(1) David Baybrooke et Charles Lindblom, A Strategy of
Decision (New York: The Free Press, 1973).

(2) Kenneth Arrow, Social Choice and Individual Value
New York: Wiley and Sons, 1963).
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Dans 1l'article intitulé "Mixed Scanning'", Amitai Etzioni
a établi la différence entre les recommandations ou les déci-
sions stratégiques et les recommandations ou les décisions
opérationnelles. Pour lui, les stratégies qui établissent les
politiques sont différentes des opérations qui elles ont trait
aux décisions concernant les activités journaliéres. Puisque
la recommandation que 1l'on fait dans un contexte peut ne pas
€tre adaptée 3 un autre contexte, on doit adapter les straté-
gies du choix a la nature du probléme. I1 faut donc combiner

-~

1'approche rationnelle & l'approche incrémentielle.

Qu'elle soit basée sur 1l'approche rationnelle, sur 1l'ap-
procne incrémentielle ou sur 1l'approche mixte, la recommandation
d'une option est basée sur un certain nombre de critéres que
1'analyste doit spécifier. Ces critéres sont en général les

suivants

- 1'efficacité de 1'option a résoudre le probléme.

- 1l'efficience de 1'option.

-~ 1'8quité de l'option vis-d-vis des différents acteurs
et participants.

- Est-ce que 1'option est adéquate ?

- Est-ce que l'option satisfait les besoins des groupes
impliqués ?

- Autres critéres.

Les techniques souvent utilisées pour recommander 1'une
ou 1l'autre des options tentent de répondre aux questions sui-

vantes

- Quel est le cofit de 1l'option ? Comment le mesurer ?

-~

- Quels sont les objectifs 3 atteindre et sur quelles

valeurs sont-ils basés ?
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Quelles sont les forces pour ou contre l'option ?

Quelles sont les conséquences de l'option ?

Est-ce que les cofits et les bénéfices changeront avec
le temps ?

Quels sont les risques de l'option ?
Lorsqu'on tente de répondre d ces questions, on doit
établir une différence entre les biens publics et les biens

privés.

Pour ce qui est des biens publics, ceux-ci sont caracté-
risés par la présence d'un grand nombre de bénéficiaires : ils
sont collectifs et leur nature en font soit des biens publics
exclusifs, soit des biens collectifs non exclusifs, soit des

biens quasi-collectifs.

Alors que les biens privés et certains biens collectifs
peuvent &tre recommandés sur la base de l'offre et de la de-
mande, la logique de la maximisation du profit qui les carac-
térise ne joue plus 4 cause de la multiplicité des bénéficiaires
et des acteurs ; & cause de la difficulté de vendre les biens
publics ; & cause de la difficulté de comparer les revenus dans
le secteur public ; et, surtout, & cause de la responsabilité
publique quant aux colits et bénéfices sociaux. Par conséquent,
il y a une limite 3 la logique de la maximisation du profit

dans le secteur public.

Pour faire face 3 la difficulté d'utiliser la logique de
la maximisation du profit, certains analystes utilisent 1l'ana-
lyse colit-bénéfice. Nous verrons cette technique plus loin dans
ce module. Soulignons simplement ici que cette technique pose
le probléme de 1'équité et de l'efficience €conomique. De plus,

la valeur monétaire utilisée pour comparer les colits et bénéfices
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est inadéquate ici. Enfin, =1lle utilise des cofits fictifs qui
ne représentent pas leur valeur réelle sur uvn marché libre.

Pour pallier 3 la déficience de 1l'analyse coflit-bénéfice

classique, certains autres analystes utilisent 1l'analyse cofit-

efficacité.

D. ELABORATION ET FORMULATION DES POLITIQUES

La sélection et 1'application de méthodes analytiques
appropriées 3 une phase spécifique du cycle de 1'élaboration
d'une politique ne représentent qu'une des premiéres étapes
d'une tentative d'amélioration des politiques. Comment les ana-
lystes peuvent-ils communiquer les informations se rapportant
aux politiques ? Comment peuvent-elles &tre distribuées ?

1) Le texte d'une politique est le véhicule le plus ptilisé
par 1l'analyste pour communiquer ses informations. Ces textes
s'efforcent en général de répondre aux questions qui se rap-
portent & 1'historique, 3 la définition, 38 l'envergure et 3 1la
sévérité du probléme. Ils peuvent porter sur le passé, sur le
présent ou sur le futur, ou méme sur les trois. Par exemple

- le passé& : Jusqu'a quel point les efforts antérieurs
exercés pour résoudre le probléme ont-ils réussi ?

- le présent : Quelles options possibles de la politique
s~nt-elles dignes de £ 2

- le futur : Quels buts ou objectifs doivent &tre pour-
suivis pour résoudre le probléme ?

I1 ¢st rare qu'un analyste ait 3 répondre 3 toutes ces

questions dans un seul document.
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2) I1 est clair que 1l'expression d'une politique demande
une aptitude différente de celle requise pour conduire une ana-
lyse des politiques. En ce qui concerne l'expression méme, on
doit &tre capable de synthétiser les informations pertinentes,
de les organiser de maniére efficace et de les transmettre en
un langage qui soit compris par les personnes da qui elles
s'adressent. I1 faut également &tre capable d'exposer les
questions complexes en énoncés clairs, de présenter les infor-
mations essentielles sous forme de tableaux, diagrammes ou
graphiques et de résumer 1'historique, les conclusions ainsi

que les recommandations en un sommaire directeur.

Enfin, les documents s'y rapportant doivent &tre joints

en annexe au texte du document.
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